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PRÉFACE 


La psychologie et le management sont des disciplines que Ton doit marier afin 
d'assurer la santé et la croissance d’une organisation, tout autant que le bien-être et le 
développement de ses membres. Cet ouvrage en est une excellente illustration. Il 
constitue une source d’information, voire de formation, pour toute personne qui sou- 
haite acquérir des connaissances ou développer ses talents en gestion. On sait à quel 
point ils sont loin d’être innés et on reconnaît de plus en plus que les compétences qui 
font d’un individu un virtuose dans son domaine ne lui procurent pas nécessairement 
les qualités nécessaires à un bon gestionnaire. 

Les auteurs ont puisé aux sources de la psychologie, dans les modèles qui en consti- 
tuent les fondements. Ils ont su appliquer ces connaissances au milieu du travail de 
manière fort utile et judicieuse. Ils ont ainsi créé des ponts qui permettent d'enrichir 
les sciences de la gestion dans cet aspect difficilement définissable et gérable qu'est 
l'être humain. 

À la lecture des pages qui suivent, le lecteur trouvera non seulement informations 
et connaissances, mais de nombreuses sources d'inspiration qui l’aideront à mieux 
comprendre l’environnement humain à l’intérieur duquel il œuvre. Un survol des 
théories de la personnalité, au chapitre 1, nous permet de mieux comprendre les dif- 
férences individuelles. Or, c'est en tenant compte de ces différences que nous pouvons 
le mieux mobiliser les talents et les énergies de ceux qui nous entourent. Dans le cha- 
pitre 2, les théories de la perception nous enseignent comment se développe une posi- 
tion ou un point de vue. Une relation harmonieuse avec l'autre repose sur une 
compréhension des processus en cause lorsque les opinions divergent ou que naît un 
différend. 

La motivation est plus complexe que la volonté. L'intérêt den comprendre les 
diverses composantes est grand, car non seulement l'organisation a intérêt à ce que son 
personnel soit motivé pour atteindre ses objectifs, mais c’est le sens que chacun trou- 
vera à son travail qui permettra de maintenir les individus, tout comme l'organisation, 
en santé. On sait que de nombreux troubles de santé mentale peuvent être causés par 
un milieu qui ne respecte pas les conditions dans lesquelles l'individu peut déployer 
ses capacités d'adaptation. Le chapitre 3, qui porte sur la motivation, et le chapitre 4, 
qui se penche sur l'adaptation, sont un apport essentiel sur ce plan. 

Toute notre vie, nous avons besoin d’apprendre et de favoriser chez les autres les 
apprentissages nécessaires à l'acquisition de compétences. Or, il y a diverses manières 
d'apprendre. Au chapitre 5, les modèles que propose la psychologie sont mis au service 
des organisations. Les connaissances qu’elles peuvent en retirer sont, en soi, un appren- 
tissage fondamental car, comme le disent les auteurs, «il faut apprendre à apprendre». 

La qualité des relations interpersonnelles fait toute la différence entre un milieu de 
travail et un autre. Son implication sur la productivité et sur la santé nest plus à 
démontrer. La compréhension de la relation humaine est grandement facilitée par 
une sensibilisation aux facteurs qui l’influencent. Le chapitre 6, qui porte sur les rela- 
tions humaines, nous propose une excellente synthèse des dynamiques en jeu, tant 
dans le développement de la personne que dans les enjeux interpersonnels, au travail 
comme ailleurs. 
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Personne nest autosuffisant. Heureusement, car nous aurions à subir la solitude la 
plus totale. Cela ne signifie pas pour autant qu’il soit facile de créer les liens dont nous 
avons besoin pour atteindre nos objectifs. Le développement d’habiletés qui donnent 
une influence sociale est une grande richesse et mérite qu'on s’y attarde, et c'est ce 
que fait d’une façon fort édifiante le chapitre 7. Et que dire des équipes qui permettent 
ce travail? Au chapitre 8, les auteurs parlent d'efficacité collective de manière instruc- 
tive et inspirante. En effet, on sait à quel point le travail en équipe, lorsqu'il est 
harmonieux et efficace, nous permet de réaliser une grande somme de travail, en plus 
de se réaliser soi-même. 

La vie au travail sollicite l'être humain dans toutes ses dimensions et le succès d’une 
entreprise ne peut s”atteindre sans un management efficace des ressources, les plus 
précieuses étant les ressources humaines. Il ny a pas d'opposition entre efficacité et 
santé psychologique. Chaque personne a besoin de se sentir efficace, de se réaliser 
individuellement tout en participant à la réussite d’un projet collectif. Le travail 
devrait être un lieu de bonheur plutôt que de stress et de fatigue. Le progrès d’une 
société, le succès d’une entreprise, la réussite personnelle sont inscrits dans une meil- 
leure compréhension de l'être humain dans ses rapports aux autres. Cet ouvrage y 
contribue grandement. 


Rose-Marie Charest, présidente 
Ordre des psychologues du Québec 
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Cette 3° édition de la «bible » francophone de la psychologie appliquée au management 
ou au comportement humain au travail est l'aboutissement de 30 ans de travail 
d”Estelle Morin: connaissance de la littérature, recherches, interventions multiples et 
pédagogie. 

Son leadership naturel, son énergie, son optimisme ont conduit deux de ses collè- 
gues à l'accompagner dans la réalisation de cet ouvrage. 

Psychologie et management résume, synthétise, rend assimilables et utilisables des 
centaines de publications échelonnées sur plus d’un siècle. 

La connaissance par les auteurs d’un grand nombre de situations organisationnelles 
leur a permis d’adapter et de présenter les théories et concepts en aidant les lecteurs à 
entrevoir leurs implications en milieu de travail. 

On découvre avec plaisir les travaux de recherche les plus récents, et d’autres qui 
sont assez peu connus. 

Létendue des travaux (et concepts) présentés dans cet ouvrage est optimale tant 
pour les étudiants que pour les cadres en entreprise. Il ny a pas de simplisme ni d'effets 
de mode, mais l'essentiel est 13, présenté de façon très pédagogique. Les auteurs ne 
tombent pas dans les querelles d'écoles et ne forcent pas leurs préférences person- 
nelles. Ils laissent les lecteurs choisir. Les extraits littéraires du Petit Prince et des 
Aventures des trois princes de Serendip sont particulièrement agréables et opportuns. 

À une époque où la concurrence mondiale s’intensifie et, par voie de conséquence, 
où le travail prend de plus en plus de place dans nos vies, les compétences relation- 
nelles et psychologiques sont un amortisseur essentiel du mal-être et du stress qui en 
résultent fréquemment. 

Nous souhaitons que cette «bible» soit largement enseignée dans les universités, 
écoles et instituts de formation francophones et que les futurs cadres et dirigeants que 
nous formons l'utilisent pour parfaire leurs comportements au travail. 


Georges Trépo 
Professeur émérite 


HEC Paris 
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Voici la 3° édition de notre manuel d'enseignement, Psychologie ef management. Il a 
parcouru un long chemin depuis sa 1” édition, parue en 1996 et lancée à Paris. 

Louvrage original portait alors le titre Psychologies au travail afin de refléter la plu- 
ralité des perspectives qu’il présentait quant à l'application de la psychologie au mana- 
gement. Ce titre soulevait toutefois beaucoup de discussions, surtout pour des raisons 
linguistiques. Il représentait le fruit de 10 années d'enseignement de la psychologie 
appliquée aux comportements dans les organisations. À cette époque, nous rédigions 
nos notes de cours plutôt que de concevoir des diapositives. À force de se les faire 
demander, Estelle avait fini par les éditer pour les publier sous forme de manuel 
d'enseignement. 

En 2004, Caroline s’est jointe à l’équipe d'enseignants des cours de comportements 
en tant que professeure. Nous avons profité de l'occasion offerte par la 2° édition pour 
concrétiser la collaboration entre Estelle et Caroline et pour adopter un titre moins 
provocateur mais tout aussi juste: Psychologie et management a paru en 2006. Cette 
expérience a été heureuse et profitable autant pour la qualité de la relation de ses 
auteures qu'à l'enseignement des cours de comportement humain au travail. Puis, 
Kevin s’est joint à l'équipe en 2013 et nous l'avons invité à préparer avec nous cette 
3° édition. On peut donc dire que cet ouvrage est le produit concret d’une véritable 
collaboration entre trois «générations » de professeurs. 

Lédition actuelle est le fruit d’une belle complicité entre des personnes qui par- 
tagent une même passion : la psychologie, cette science fabuleuse qui tente de com- 
prendre les phénomènes de l'esprit et les façons d’agir des êtres humains, entre autres 
lorsqu'ils sont au travail. Notre souci pour la dignité humaine et la vigueur de notre 
intérêt pour la psychologie ont nourri notre engagement et notre curiosité intellec- 
tuelle, nous permettant de vous offrir un manuel dont nous sommes très fiers. 

Chaque jour dans notre enseignement, et par l'entremise de cette 3° édition de 
Psychologie et management, nous nous donnons comme mission de mettre la psycholo- 
gie au service du management, pour sauvegarder la santé et la sécurité des personnes 
et optimiser l'efficacité de l’organisation. Il faut savoir que la psychologie appliquée au 
management est enseignée à HEC Montréal depuis plus de 50 ans. On se souvient 
qu'en 1967, on enseignait les fondements psychologiques à l’année préparatoire des 
programmes en administration à l’aide de l'ouvrage de Joseph Tiffin et Ernest 
J. McCormick, Industrial Psychology. A cette époque, l'école des relations humaines et 
Papproche systémique commençaient à avoir une influence certaine sur les pratiques 
de management et la direction des organisations. Aujourd’hui, plus de 2000 étudiants 
suivent un cours sur les fondements de la psychologie appliquée au travail et au mana- 
gement, dans un des programmes de l'école. 

Lenseignement de la psychologie à HEC Montréal représente toutefois beaucoup 
plus qu’une longue tradition. C'est une valeur profondément ancrée. Nous avons fait 
le choix, comme institution, d'enseigner la psychologie aux dirigeants en herbe et aux 
cadres en exercice afin de promouvoir d’une part la sécurité et la santé des travailleurs, 
et d’autre part la performance des organisations. Notre but est de (re)placer l'être 
humain au cœur du management, pour qu’il donne la performance attendue, certes, 
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mais aussi pour lui permettre de s'épanouir comme personne, dans son travail et dans 
son environnement de travail, et ce, quel que soit son statut. 

Si l'espèce humaine évolue lentement, les connaissances de la psychologie pro- 
gressent très rapidement. Il est donc important de mettre régulièrement à jour le 
contenu de notre enseignement afin que les étudiants soient au fait des théories, des 
modèles et des développements empiriques les plus récents. C’est ce que nous avons 
fait en préparant cette nouvelle édition de Psychologie et management. 

Depuis près de 20 ans, cet ouvrage connaît beaucoup de succès en raison de ses 
qualités didactiques et de sa pertinence dans un contexte de travail. Bien qu’il s'agisse 
dun «manuel scolaire», nombreux sont ceux qui le conservent comme ouvrage de 
référence pour leur pratique professionnelle. De nombreux cadres et étudiants nous 
ont confié que Psychologie ef management présente Pavantage de rendre accessibles et 
profitables les théories et les concepts de la psychologie, sans pour autant en offrir une 
vision simpliste. Jumelé à la qualité de l'enseignement offert par les professeurs qui sen 
sont servi, cet ouvrage a permis à des dizaines de milliers d'étudiants de premier et de 
deuxième cycles, à HEC Montréal, mais aussi en Europe et en Amérique du Sud 
(traduit sous le titre Psicologia e Gestäo), d’apprivoiser la psychologie et den intégrer les 
principes, tant dans leur vie quotidienne que dans leur pratique professionnelle. 

Cette 3° édition de Psychologie et management poursuit les mêmes objectifs que les 
éditions précédentes, soit faire le pont entre la psychologie et le management, et insuf- 
fler aux cadres un réel intérêt pour la psychologie en milieu de travail. Nous avons pris 
soin de préserver les qualités des éditions précédentes, auxquelles nous avons intégré 
les nouveaux développements théoriques et empiriques en psychologie. Nous abor- 
dons également des sujets qui ont suscité beaucoup d'intérêt au cours des dernières 
années, tels que l'intelligence émotionnelle, le harcèlement moral, la santé mentale des 
employés, le sens du travail, les neurosciences, le codéveloppement et la rectitude 
morale. 

La psychologie étant une discipline aussi complexe que fascinante, nous présentons 
à la fin de l'ouvrage un glossaire qui permet de repérer rapidement les définitions de 
certains termes spécialisés. Un «texte classique » est également associé à chaque cha- 
pitre dans le but d’initier le lecteur aux travaux de certains auteurs qui ont marqué — et 
qui influencent toujours — le management et la psychologie du travail et des organisa- 
tions. Par ailleurs, afin d’illustrer les concepts présentés, nous avons puisé des textes 
dans d’autres littératures. C'est pourquoi vous trouverez ici des extraits de Platon, de 
Jules Verne, de Gilbert Bécaud, de l’histoire des trois princes de Serendip, et du Petit 
Prince d'Antoine de Saint-Exupéry. 

Cet ouvrage est le résultat de nombreuses années d'enseignement de la psychologie 
et, en toute modestie, d’un travail de rédaction soutenu et difficile. Toutefois, il n'aurait 
pas vu le jour dans sa forme actuelle sans la collaboration et le soutien de plusieurs 
personnes. Nous pensons bien sûr à nos collègues de HEC Montréal qui, comme 
nous, partagent une passion pour la psychologie, dont Céline Bareil, Carol Bélanger, 
Réal Jacob, Pierre Lesage, Gérard Ouimet, Alain Rondeau et Christian Vandenberghe. 
Nous pensons aussi aux nombreux chargés de cours qui ont participé à Tenrichisse- 
ment de nos cours à HEC Montréal, parmi lesquels figurent Luc Audebrand, Benoît 
Cherré, Julie Demers, Jean-François Denis, Jacques Forest, Dominic Gagnon, 
Geneviève Hervieux, Nathalie Lemieux, Julie Lepage, Marian Luncasu, Corinne 
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Prost, Stéphanie Rivier, Roxanne Sinclair et Angelo Soares. Nous tenons à remercier 
chaleureusement Marie-Christine Albert pour sa loyale et fort appréciée contribution 
à nos cours de psychologie depuis plus de six ans, en tant qu’auxiliaire d'enseignement 
et chargée de cours. Nous sommes aussi reconnaissants à tous les étudiants à qui nous 
avons enseigné pour leurs questions, leurs commentaires et leurs réflexions. Vous nous 
avez beaucoup appris. Un merci tout spécial à Olivier Morin-Moncet et Marie-Eve 
Marchand, tous deux candidats au doctorat (Ph. D.) en neuropsychologie, qui ont 
validé les modèles et les théories de leur champ de spécialisation présentés dans ce 
livre. La réalisation de cet ouvrage a également été rendue possible grâce au soutien 
moral et financier de HEC Montréal. Merci à toute l'équipe de Cheneliére Éducation, 
en particulier à Sylvain Ménard, Eric Monarque, Maxime Forcier, Sophie Dumoulin, 
Danielle Leclerc et Marie Le Toullec pour leur appui tout au long de la production de 
cet ouvrage. 

Enfin, nous ne pouvons passer sous silence le soutien que nous ont offert nos 
familles. Merci à nos enfants, Olivier, Marianne, Étienne, Sandrine et Pierre-Olivier, 
ainsi qu’à nos conjoints, Vincent et Alexandra. C’est en grande partie grâce à vous si 
nous avons réussi à maintenir le cap et à mener notre projet à terme. Merci pour votre 
amour! 


Estelle M. Morin, Caroline Aubé et Kevin J. Johnson 
À Montréal, le vendredi 31 octobre 2014. 
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INTRODUCTION 


La psychologie est une science qui permet de comprendre le comportement des per- 
sonnes. Si elle ne donne pas nécessairement la «bonne réponse» aux questions qu'on 
peut se poser à propos de soi ou d'autrui, elle propose néanmoins des moyens de com- 
prendre ses propres attitudes et réactions, de même que celles des autres. Elle permet 
aussi de trouver un sens aux expériences que nous vivons et de résoudre les problèmes 
auxquels nous faisons face chaque jour. 

La psychologie constitue une discipline fondamentale de la gestion des personnes 
et des organisations. En tant que science du comportement, elle fournit des façons de 
décrire, de comprendre et d'expliquer les attitudes et les comportements des diri- 
geants, des cadres et des employés. Elle contribue aussi à améliorer les pratiques de 
management en aidant les gens à donner un sens à leur travail et à développer leurs 
compétences. 

Une enquête menée par Aiken et ses collaborateurs (1994) révèle que les employeurs 
s’attendent à ce que les diplômés en administration aient la capacité et la volonté 
d'apprendre et qu’ils soient capables de communiquer et de s'entendre avec les autres. 
Ils s’attendent également à ce qu’ils aient développé une pensée critique et créative, à 
savoir la capacité de soumettre des idées et des assertions à l'examen raisonné, réflexif 
et impartial dans le but d’en évaluer les suppositions, les implications et les consé- 
quences et de poser un jugement sur leur valeur par rapport à des critères comme 
l'exactitude, leur pertinence et leur signification. Ils espèrent aussi qu’ils possèdent 
des qualités personnelles comme le sens des responsabilités, la disposition à prendre des 
initiatives et la capacité d’avoir du leadership. 

Dans le même ordre d'idées, le Conference Board du Canada (2014) a décrit le 
profil des compétences que recherchent les employeurs canadiens. Leurs attentes 
touchent trois domaines : les compétences de base, essentielles au développement pro- 
fessionnel, les compétences personnelles en gestion, nécessaires pour augmenter ses 
chances de réussite dans le monde du travail, et les compétences pour travailler en 
équipe, afin de contribuer de manière productive au succès de l'organisation, au béné- 
fice de tous. 

Les compétences de base consistent à communiquer, à gérer l'information, à utiliser 
les chiffres, à réfléchir et à résoudre des problèmes. Ces compétences sont générale- 
ment acquises à l’école et dans le cadre de formations spécialisées. 

Les compétences personnelles recherchées consistent à adopter des attitudes et des 
comportements positifs, à être responsable, à faire preuve de souplesse, à apprendre de 
façon continue et à travailler de façon sécuritaire. Ces compétences s’acquiérent et 
sont renforcées tout au long du développement personnel et professionnel d’un indi- 
vidu. Elles impliquent la conscience et la compréhension de soi, de ses attitudes et de 
ses comportements, dans différentes situations, dont les situations de travail. La psy- 
chologie est en mesure d'apporter des connaissances en cette matière et de fournir des 
moyens de développer ces compétences. 


INTRODUCTION 


Enfin, les compétences pour travailler en équipe se résument à savoir travailler 
avec d’autres et à participer aux projets et aux tâches. Ces compétences, qui 
peuvent s’acquérir par l'entremise de formations spécialisées, impliquent la connais- 
sance et la compréhension des relations humaines, des rapports d'influence dans 
les équipes de travail et des phénomènes de groupe, des thèmes largement étudiés 
en psychologie. 

Cet ouvrage présente une véritable introduction aux fondements psychologiques 
du comportement humain appliqués aux diverses situations de travail. Il vise à vous 
transmettre les connaissances qui vous aideront à mieux comprendre votre propre 
comportement et celui des autres, et ce, non seulement dans votre milieu de travail, 
mais dans votre vie en général. Dans une perspective plus large, cet ouvrage propose 
des moyens de développer des compétences importantes pour être performant dans 
son travail tout en protégeant sa santé et sa sécurité, pour collaborer avec d’autres en 
vue d'atteindre des objectifs communs et pour diriger des équipes ou des organisa- 
tions de la manière la plus efficace et la plus humaine possible. 

En psychologie, il existe plusieurs écoles de pensée, mais dans cet ouvrage, nous 
avons opté pour la pluralité des perspectives. Bien qu’il soit certainement difficile de 
cacher notre préférence, nous avons toutefois tenu à rendre hommage à la diversité 
des contributions de la psychologie à la compréhension des comportements humains 
dans les organisations. En outre, la philosophie et la neurophysiologie sont les princi- 
pales racines de la psychologie. À l'origine, les philosophes cherchaient à comprendre 
des phénomènes tels que la conscience, l'expérience et la subjectivité, l’âme et le corps, 
ou encore Tinne et Yacquis. Avec le développement scientifique, en particulier la neu- 
rologie et la physiologie, la psychologie a pris un essor prodigieux. En particulier, la 
neuropsychologie a permis de mieux décoder les phénomènes de la conscience ainsi 
que les processus organisateurs des conduites humaines, dont la perception, la moti- 
vation et l'apprentissage. 

Les contributions de la psychologie au management sont nombreuses. Elles sont le 
reflet de la diversité des conceptions de la nature humaine et reposent sur des systèmes 
de valeurs différents. Nous vous présentons ci-après les quatre approches de la psycho- 
logie de Schultz dans le but de vous familiariser avec l'ensemble des théories, de vous 
faire apprécier l'étendue des intérêts de recherche et de vous faire valoir les contribu- 
tions de la psychologie en ce qui regarde l'amélioration de la qualité de vie au travail 
et l'efficacité des organisations. 


Les quatre approches de la psychologie 


Le psychologue William Schultz (1975) classe les théories psychologiques en quatre 
approches :Papproche psychodynamique-analytique, l'approche cognitive-béhaviorale, 
l'approche systémique-interactionnelle et l'approche humaniste-existentielle. Au 
Québec, les pratiques thérapeutiques sont d’ailleurs répertoriées selon cette 
nomenclature. 

Le tableau 1 présente des contributions de psychologues et de psychiatres qui ont 
marqué le développement de la psychologie. Une mise en garde doit cependant être 
faite à propos de ce tableau. Pour classer des contributions dans un répertoire, on doit 
les simplifier, les restreindre à ce qu'elles ont en commun, éclipsant par le fait même 
leurs spécificités, leurs complexités et leurs divergences. 


z 
o 
= 
U 
> 
(a) 
o 
mz 
= 
Z 


aques e] ap 

suonlpuoə sa] ‘euuosiad e| ap uonesi) 
-ene| ‘Sulosaq səp əHoəu) pl ‘aulewiny 
UOHPAROUu e] ‘aysIUeWINY alBojoypÂsd e7 


(0461-8061) MojseW "H Weyeiqy 
aple,p uolejad ej ‘Saujewiny suoejas 
səp 211024} e| ‘UoNesijen}oe,| e adUepUaY 
El ‘QouansHuoduL,| 39 BUaNIHUOd e] 
‘aypeuuosiod pl ap JuaWaddojanap 97 


(861-206 L) s1260y ‘y HE? 


aJINJJap ap uolssed el ‘auessI2q0s2p 

El ‘BYAISsasbe | ‘2191212 np suoneluəL o 
səl “ulepulnu a1njeu e] “ənbn?əlelp El 
‘asAjeueypÂsd pl ap ənbnlə aoa} e7 


(0861-0061) UlulO44 "S 2113 

sanəuinı sələ 

sabnfaid səl ‘sinajea sa] 3ə Səpninie sa] 
‘sy1e1) sə) ‘sadAyouaud sa] Ja səd/qouəb 
səl ‘ayjeuuosiod e] ap əl5olov?/sd e7 
(4961-2681) Hodily ‘M Uop109 
anbiuyia Ja albojowaysida,| “ən 
-e0WAap EP) ‘atusjueWNY,| ‘aUaLadxa,| 
ya uonponpə,l “ƏAİXƏHƏ/ aasuad e7 


(ZS61-6S81) (əMəq uyor 


əllənuəşsixə-əşsiupulnu ayroiddy 


əlləuuonesiup540o əl5olouə4sd 

e| 19 əlpiDos əl5olov?/sd e] “uon?ep 
-ƏU?/ƏU?ƏL El 2UəuləDUPU? Ə) “S3IUO? 
əp uomnfosəi el “əuolne,p SaJAIS sə) 
“sədno,6 səp anbiweufp e] “əl5ol0d0) e7 


(Lv6L-068L) UHMƏT ”Z un} 
əuusludioulosil 

‘duueup ə) ‘ye1596 e] ap auoau] e7 
(4961-2881) 4a14Oy Buebyom 


ajejuawaddojanap əl5olou? 
-Asd el ‘aslowaw e] 32 abessijuaidde | 
“uöndəələd p) ‘1)e1S96 ej ap aoay} ET 


(L76L-988L) eExYOy Ny 


əAndəələd uoresiu 
-610,p SIO] Sa] “ƏAnənpold aasuad pi “ud 
auawouayd a] “1E3Səb el ap oo} e7 


(€76 L-088 L) eWay WAM XEW 


Ə?UƏTƏS oO) albojoyrAsd 

El ap INa}epuoy : SUUSI[PINJDNA]S əl 3ə 
uoipodsonul, ‘e6ebue] np Ja sua 
-SUO) P| ap “səsnəlBiləi sadueAOID səp 
apnja, ‘ajeyuawadxa əl5oyou?/sd 27 


(0Z6L-ZES8L) IPUNM urləullM 


apPuuorpeiajui-anbiuasÂs ayDoiddy 


anbibojoig uonejdepe,] ‘(a4/1p) uolsuay 
El ap uonənpəi €] ap 2110PU] E] “WU 
-ayodwod np sadpund səl ‘asoudAy] 
(7S6L-v88L) INH TI) 
ƏUISHOlAPUƏQ aj ‘anbissej> juawauuol] 
-Ipuo2 ə) ‘Haq|V Wad Np əəuəLədxəq 
(856 1-8281) UoszeM ‘g UYOL 
ajesolAeyaq 9}!D1}Se|d el ‘JUaWAaDIOJUI 
Əl 2202291 BP Ja 221D12X2] AP ‘Jaa,| ap 
sio] sa] ‘@bessijuasdde,| ap a1oou} e7 
(661-728 L) SHIPUIOUL 1 pieMp 
a[8120S 

əl5olou?/sd e] ‘sp>unsu] səp a1oou] e7 
(8661-1281) ebnoqow We 
ÿ06L Ua aUIDapaw-—a!Hojolskyd 

2P [BON Xd “uoneuəLop 2X2[J91 

Əl “ƏXƏMə/ JUDLWBUUOIIPUOD 27 
(9£6L-678L) AO|Aed Hd UPAL 
abuey-sawer ap SUoljoW» səp əLoəu) 
El ‘Y/as) los np 211024} e| ‘SUOOWA sə) 
‘s}UNSUI Sa] ‘UOIIeIDOSSe,| ‘AUSUIdWa,| 
‘aibojoypAsd ey ap sadiouud saq 


(OL6L-Zr8L) sewer Wel! 


ƏlPBAOIAEUƏQ-ƏAHlUBo? ayrdoiddy 


aides} pe, sənbi5olou?4sd 

sad} sa] ‘UoljenplAIpuI] 12 puosiəd 

El ‘2]DIUOIUDUAS e] 41122/[02 JU21D 
-SUODUI, “Əlilenililds el ‘sodAjoyaie sa] 


(L96L-SZ8L) buns ‘9 HE? 

xnejuauu 

$9]QNO4} səl ‘2110LJUI,p əxəldulo2 əl 
“SƏAhEPəu SUO!JOWS səl ‘2[8120S 

a UANYJUL| 3ə UONCUILWJa}9p0 Ne, 
‘a|[BUUOSJad JNajeA ap Ja adUa}9dWO0D 
ap ‘oueuauedde,p ulosaq a] “ənilpu 
-uosJad pl ap JuaWaddojanap a] ins 
Naljiw np ja abesnojua,] ap aduanyul] 


(LE6L-0L8L)181PY PRIVY 

jequaw neaalu 

np uawassieqe,| “əsoudZu,l ‘asoJAau 

El ‘UOIeIDOSSIp el “ənilpuuosiəd 27 
(LV6L-6S8L) Jouer ə/ləld 

sanbuew save sap asfjeue,| ‘S2A91 

sap uone]aidiojul] ‘as{jeueursd p) “əl 
-UeJUI Əlilenxəs e| ‘JUaWA|NOJaJ əl Şər 
-SUODUI,] ‘YU |EUUOSJad el ap əlmənins 27 
(6€6L-9S8L) pnaaj punwbis 

aliayshy,| ‘asoudAy,| 

‘UOSUDJed ap 21pejeuu e] ‘aiHojoinau 27 
(£681-SZ81) 30248U2 urueW-ueaf 


onbnAjeue 


-onbiweuApoyÂsd ay2o1ddy 


əlbolou?/sd ua səu?oldde ənenb sə? PTE 


INTRODUCTION 


(pulq ajqnop) sajuierjuo> 

səlqnop no sawwalip ‘sajexopesed suol) 
-əuoİul səl Əlləuuosiədiləşul uöndəəəd 
El “ƏMeluə4sdnup,) “əsou?/sd e| ‘sanbuy 
-ElU?/Sd səlqnon sə) 3ə ajeJUaW ajues C7 


(6861-2761) ule1 ‘a preuoy 
əldeləu)o50) e] 

“Əlləhüəşsixə əs/iEue, ‘suas ap ülösəq 27 
(2661-9061) bluEu4 "J 1OPHIA 


ƏV ul əl 
“Ə)UOf04 E) 39 INOW] 2J9IXUE,] əp uon 
-B?UIUĞIS e] “Əlləhuəşsixə əl5olov?/sd e7 


(766 1-6061) Aew ollox 


əllənuəşsıxə-əşsiupulnu ay201ddy 


əAnubo2 
a UCUOSSID El ‘ajeld0s UosIe12dU0) P| 
op ouoou] e| ‘a[e0s əl5oloq?/sd e7 


(6861-6161) 4əbunsə- uo] 


əlləuuon?esəşul-ənbiulə)s4s sy201ddy 


ƏAHIUBo? a1Bojoy> 

-Asd el ap inəşepuo) “səAndə? 
-Jad S9HANDE səl ‘BAOWALW E] 19 
uonlu5oə? e] “uöndəələd e7 


(TLOZ-876L) 48SSION "9 SHIN 
əlləuuosiəd 

21122249, p JUSWUIJUSS əl 3ə 2[01JU02 np 
əələləxə,l “oqog əədnod e] ap əəuəHəd 
-xa,| ‘QUAISsasbe| [eos əbessnuəldde,1 
(-ST6L) eanpueg səqiy 

JU2LWSDIOQUII ap səlnpə? 

səl ‘JUeJadO JUBLWAUUOI!}IPUOD 27 
(0661-7061) səuupiS "4 snyung 
albojowaysida, ‘saequauu 

səin)?nus səp uonelqilınbə,l ‘a11owuouu 
e] 0 abessijuasdde| ‘saouessieuuod sap 
Ja əxuəbilləyukl ap JUaWaddojanap 97 
(0861-9681) 16e1d ueor 

suonlund sa] ‘sapnjiqeu sap 

uonpuuo) | “aın5nuo? Jed uorelbosse] 
(6861-9881) S1UIn9 ‘4 ulup3 
SƏAHIUB02 Sayed səl 1a 


xnejuaw snssaroJd səl ‘a}I[PUUOlUaJUI, 
‘sajuaye səl ‘Jua}e] əbessnuəldde,? 


(6S61-9881) Ueuulol > paempz 


aje1olaeyaq-2AHIU6 0 sy>01ddy 


quawayoene,| ap səlqnon 

səl 19 JUDWAYIE}L,| BP B09} C7 
(0661-2061) Âqmog "IV uyor 3 
ayjeuuosiod 

El ap jelnosoupAsd yuawaddojanap ƏT 
(766 1-C06 1) UOSAU "H yuq 
(suonduunssp olspq) əseq ap 
səsəu)od/u sa] ‘sadnoi6 səp snbiwueuÂp 
El “ƏulEu e| 3ə INOWe,| ‘22UESSIPUUOD 

El ‘aluaiydoziups e] “Əəsou?/sd e7 
(6261-2681) uolg "M PALM 

əulululə) əl5olou?/sd e] 

‘QUISISSIDICU Əl ‘BSOJAQU EP) BP ƏLOŞU) ET 


(ZS61-S881) £əusoH uəley 


onbnAjeue 


-onbiweuApoy4sd aypoiddy 


(ayns) a16ojoy>Âsd ua saypoidde s1enb sə? TEEN 


INTRODUCTION 


Le classement proposé ici n'est donc pas parfait, mais il est certainement utile 
pour se familiariser avec la psychologie. Il ne s’agit pas d’un tableau exhaustif, car le 
but de cette introduction nest pas de tout présenter, mais d’avoir un bon aperçu des 
théories qui sont présentées dans cet ouvrage. 


L'approche psychodynamique-analytique 

L'approche psychodynamique-analytique doit beaucoup à Sigmund Freud (1856- 
1939) ainsi qu’à certains de ses prédécesseurs tels Jean-Martin Charcot (1825-1893) 
et Pierre Janet (1859-1947). Les pratiques thérapeutiques et les chercheurs qui 
adoptent cette approche s’inspirent d’une variété de travaux dont ceux d'Alfred Adler 
(1870-1937), de Carl G. Jung (1875-1961), de Karen Horney (1885-1952) et d”Erik 
Erikson (1902-1994). Les tenants de Tapproche psychodynamique-analytique s’inté- 
ressent à l'exploration de la vie psychique, soit par l'association libre, par l’analyse des 
rêves ou par Tanalyse du transfert. Aujourd’hui, la psychanalyse est devenue une véri- 
table théorie de la psyché, fondée sur l'expérience concrète et la phénoménologie. 

La psychanalyse présente la nature humaine comme étant déterminée biologique- 
ment. C’est l'enfance qui retient l'attention des psychanalystes (en particulier les freu- 
diens), car c'est au cours de cette période (de la naissance à six ans) que la personnalité 
se formerait. Le plaisir est le grand principe qui guide le comportement. Le change- 
ment de la personnalité est décrit comme un processus qui se déroule par étapes ver- 
ticales : la personne doit franchir une étape (qui correspond en quelque sorte à un défi) 
avant d'atteindre la suivante, située à un niveau supérieur par rapport à son état actuel. 
La théorie du développement proposée par Erikson (1950) est un bon exemple de ce 
type de changement. 

La psychanalyse en tant qu’approche a fortement inspiré les travaux de plusieurs 
chercheurs dans les sciences de l’administration. Citons par exemple ceux de Elliot 
Jaques (1955, 1965), de Abraham Zaleznik (1966, 1989), de Harry Levinson (1975) 
ou de Michael Maccoby (1976). Ces chercheurs se sont servis des théories psychana- 
lytiques pour comprendre les comportements des dirigeants et l'exercice du pouvoir 
dans les organisations. 


L'approche cognitive-béhaviorale 


L'approche cognitive-béhaviorale s'étend à toutes les sphères des sciences humaines; 
on la retrouve aussi bien dans le domaine de l'éducation que dans celui de Padminis- 
tration, par exemple, en système d’information, en marketing et en gestion des res- 
sources humaines. En amont de cette approche, on trouve le béhaviorisme de Burrhus 
F. Skinner (1904-1990) et en aval, la psychologie cognitive d’Ulric Neisser (1928- 
2012) et de Jean Piaget (1896-1980). Le lien entre ces deux écoles a été établi 4 travers 
l'étude des processus cognitifs et de Papprentissage. Depuis plusieurs années, on 
constate que Papproche cognitive remplace progressivement l'approche béhaviorale, 
en raison de l'insuffisance des formulations stimulus-réponse ou réponse-renforcement, 
caractéristiques de Torthodoxie béhavioriste (Boneau, 1992; Lazarus, 1991a; 
Mahoney, 1991). 

Le béhaviorisme représente le courant positiviste : les psychologues qui adoptent cette 
approche cherchent a expliquer le comportement a partir de phénoménes observables 
ou de leurs relations directes (Delprato et Midgley, 1992). Parmi les chercheurs qui ont 
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influencé le développement du behaviorisme figurent Ivan P. Pavlov (1849-1936), 
John B. Watson (1878-1958), Clark L. Hull (1884-1952) et Edward C. Tolman 
(1886-1959). 

Quant à la psychologie cognitive, ses fondements remontent aux expériences de 
Wilhelm Wundt (1832-1920), entreprises en Allemagne dès 1879. C'est toutefois aux 
États-Unis quelle a véritablement pris racine, au cours des années 1950, à la faveur de 
trois développements importants: la théorie et les modèles de traitement de Tinfor- 
mation, l'informatique et la linguistique. Parmi les chercheurs qui ont influencé le 
développement de la psychologie cognitive, pensons à Ulric G. Neisser (1928-2012), 
Jean Piaget (1896-1980) et, plus récemment, Albert Bandura (1925-). La psychologie 
cognitive vise à comprendre la nature de l'intelligence humaine et de la pensée. 
Plusieurs thématiques sont abordées par les chercheurs dans ce domaine: l'attention, 
la perception, les représentations et les connaissances, la mémoire, la résolution de 
problèmes et le raisonnement, le langage et l'apprentissage. 

D'après les tenants de l'approche cognitive-béhaviorale, le comportement d’une 
personne est déterminé avant tout par le milieu dans lequel elle vit; c'est pour cette 
raison que l’apprentissage en constitue l’un des thèmes centraux. Le comportement 
est regi par Tadaptation. Le changement s'effectue par l’association d’une nouvelle 
expérience avec une ancienne et par l’équilibration des structures concernées. 

Cette approche a engendré l'étude du «comportement organisationnel» dans les 
sciences de l’administration. Il s’agit en fait d’un champ hybride qui puise parmi 
les notions de la psychologie (psychologie sociale, psychométrie), de la sociologie 
(organisation, travail et professions) et du management (organisation scientifique du 
travail, relations humaines et systémes sociotechniques). Le comportement organisa- 
tionnel (OB en anglais) concerne les phénoménes humains qui se produisent dans une 
organisation, tant chez les individus que dans les groupes et lorganisation elle-méme. 

Dans son application «micro», d'orientation plutôt psychologique et qu'on appelle 
«micro-OB », les principaux thèmes de recherche sont la motivation et l'engagement 
au travail, le leadership, la prise de décision, l'organisation du travail, Pabsenteisme, le 
présentéisme et les départs volontaires, la performance et l'efficacité (O”Reilly, 1991). 

Dans son application «macro», d'orientation plutôt sociologique, les principaux 
thèmes de recherche sont la stratégie, le symbolisme organisationnel, le climat et la 
culture de l’entreprise, l'apprentissage organisationnel, le changement et le développe- 
ment organisationnel, le pouvoir et les déterminants politiques, l'analyse institution- 
nelle et les nouvelles technologies (Wilpert, 1995). 


L'approche systémique-interactionnelle 


L'approche systémique-interactionnelle tire ses origines de la théorie de la gestalt et 
de la théorie du système général de Ludwig von Bertalanffy (1901-1972). 

La théorie de la gestalt met l’accent sur la perception et la totalité dans la vie psy- 
chologique. C’est Wolfgang Kohler (1887-1967) qui a introduit la notion de «champ», 
reprise par Kurt Lewin (1890-1947). Selon cette approche, le sens, en tant que gestalt, 
oriente la conduite de l'individu. Les chercheurs s’intéressent en particulier aux 
valeurs qui sous-tendent les attitudes et les conduites, de méme qu’aux représenta- 
tions qu'elles inspirent. Ils proposent une conception de la nature humaine déterminée 
à la fois biologiquement et socialement. En d’autres termes, ils avancent que 
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le comportement est fonction de l'interaction de facteurs psychologiques et environ- 
nementaux. Le changement est conçu comme un déplacement des forces présentes 
dans le système; il s’agit en fait du passage d’un état virtuel à un état réel, impliquant 
la continuité ou la conservation de la structure même du système. La maturation, 
l'apprentissage et la réforme sont des exemples de ce type de changement. 

L'approche systémique-interactionnelle est aussi très présente dans le champ du 
comportement organisationnel. Les chercheurs associés à cette approche ont contri- 
bué au développement des connaissances en ce qui a trait aux équipes de travail, à la 
motivation, à la résolution de problèmes et à la prise de décision, au leadership et au 
changement organisationnel. 


L'approche humaniste-existentielle 


Dans l’histoire de la psychologie, la popularité de approche humaniste-existentielle 
est plus récente. Dans une certaine mesure, on peut considérer Kurt Lewin comme un 
précurseur de l’école des relations humaines. Avec l'aide de ses collaborateurs, il a fait 
valoir l'aspect humain des organisations. En philosophie, Soren A. Kierkegaard (1813- 
1855), Edmund Husserl (1859-1938), Martin Buber (1878-1965), Martin Heidegger 
(1889-1976) et Jean-Paul Sartre (1905-1980) ont largement influencé le développe- 
ment de cette approche. Des psychologues l'ont finalement établie, notamment 
Gordon W. Allport (1897-1967), Carl Rogers (1902-1987), Abraham H. Maslow 
(1908-1970) et Rollo May (1909-1994), avec le concours de psychiatres tels Viktor 
E. Frankl (1905-1997) et Ronald D. Laing (1927-1989). 

Selon les postulats de l'approche humaniste-existentielle, les déterminants de la 
personnalité sont d'ordre biologique, social et spirituel. C’est le devenir de l'individu 
(ou plutôt Tindividu en devenir) qui retient l'attention. De plus, dans cette approche, 
c'est le sens de l'expérience (non pas comme une représentation, mais bien comme un 
effet de cohérence) qui oriente le comportement. Le changement est conçu comme 
un processus de transformation, c'est-à-dire comme le passage de l'état actuel à un 
nouvel état, impliquant une discontinuité ou le dépassement de la structure du sys- 
tème qui le rend vulnérable pour un certain temps. La mutation, la création et la 
révolution sont des exemples de ce type de changement. 

Lhumanisme et l’existentialisme ont permis la remise en question des modes et des 
pratiques de management. Dans la foulée des Elton Mayo (1880-1949), Alfred 
N. Whitehead (1861-1947) et George C. Homans (1910-1989), les psychologues de 
cette tradition ont pu mettre en évidence l'existence d’un ensemble complexe de sen- 
timents ayant une influence directe sur les réponses de l'individu à l'égard des normes 
et des exigences de la production. Dans cette perspective, on reconnaît que les indivi- 
dus ont de nombreux besoins et que le travail nest pas seulement, pour eux, un moyen 
de gagner leur vie, mais aussi un moyen d’apprendre, de se développer et d’actualiser 
leur potentiel. L'organisation n'est pas qu’un milieu officiel; elle est aussi un milieu non 
officiel, au sens où des relations s’établissent entre les individus au cours des activités, 
et ces relations humaines constituent la vie de lorganisation. 

L'approche humaniste-existentielle a également contribué au champ du comporte- 
ment organisationnel. Des chercheurs comme Rensis Likert (1903-1981), Douglas 
McGregor (1906-1954) et Frederick Herzberg (1923-2000) comptent parmi les 


grands auteurs dans ce domaine. 
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Le comportement humain au travail: de l'individu 

à l'équipe de travail 

En psychologie, un comportement désigne une action ou une réaction, plus ou 
moins complexe, intériorisée (dans la tête ou le corps) ou extériorisée (sous la forme 
de manières d’être ou d”agir, observables). Il peut s’agir par exemple d’une pensée, d’une 
émotion, d’une attitude, d’un acte ou d’une conduite. Ainsi, dire quelque chose, 
faire quelque chose, regarder quelqu'un ou attendre une réponse sont des exemples de 
comportement. De la même façon, ne pas dire quelque chose, ne rien dire, ne rien 
faire, ne pas se rendre à un rendez-vous, ne pas répondre, sont aussi des comporte- 
ments. Penser, réfléchir, imaginer sont également des comportements, même s'ils sont 
difficilement observables. 

Comment peut-on expliquer les comportements d’une personne ? Plusieurs concepts 
peuvent servir à répondre à cette question, mais certains sont indispensables. La per- 
sonnalité, la perception et la motivation, les émotions, le stress et les stratégies d’adap- 
tation, permettent de comprendre les attitudes et les comportements dans un contexte 
donné. L'apprentissage permet d'expliquer la modification des comportements. Les 
relations humaines et l'exercice de l'influence permettent de comprendre les compor- 
tements sociaux. Tous ces concepts sont nécessaires pour comprendre et expliquer les 
comportements humains dans les équipes de travail. C’est pour cette raison qu’ils ont 
été retenus pour composer les chapitres de cet ouvrage, qui comporte deux parties. 

Dans la première, il sera question des concepts qui permettent de comprendre les 
comportements des individus. Ce sont la personnalité, la perception, la motivation, 
les émotions, le stress, l'adaptation et l'apprentissage. Dans la deuxième, on traitera 
des concepts qui aident à comprendre les comportements sociaux et la dynamique des 
équipes de travail. Il s’agit des relations humaines, de l'influence sociale et des équipes 
de travail. 

Pour stimuler la réflexion et la discussion, nous présentons à la fin de chaque cha- 
pitre des textes qui constituent des classiques dans le domaine. Écrits par des cher- 
cheurs et des praticiens qui ont marqué l’histoire de la psychologie, ces textes 
demeurent encore aujourd’hui des références clés en psychologie appliquée à l'étude 
des comportements humains dans les milieux de travail. 


Comprendre les attitudes et les comportements des individus 


Pour comprendre les comportements d’une personne, un observateur attentif peut 
tenter de découvrir les événements passés et peut-être ainsi en déduire leur rationalité. 
Tout comme l'ont préconisé les tenants de l'approche béhaviorale, il pourrait dire que 
ces comportements sont des réponses à des stimuli et qu’ils visent à produire un effet. 

On peut effectivement concevoir les comportements comme une réponse à des 
stimuli, c'est-à-dire des événements (internes ou externes) perçus comme une demande 
exigeant une réponse. Les individus réagiraient donc à des «demandes» qui les sti- 
mulent. Entre les stimuli et les effets recherchés se produisent cependant plusieurs 
phénomènes qu'on ne peut pas observer directement, car ils se produisent dans la tête 
de la personne; c’est la fameuse «boîte noire» que certains béhavioristes ont préféré 
écarter de leur table de travail. Que se passe-t-il donc dans cette boîte noire? Des 
psychologues ont avancé des hypothèses et des théories permettant de répondre à 
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cette question. L’avancement des connaissances dans les neurosciences a permis 
d'améliorer la compréhension des comportements humains. Le modèle que nous vous 
proposons ici s'inspire largement des travaux de Kurt Lewin et de Jean Piaget. Il est 
présenté à la figure 1. 
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Si le recours à un modèle facilite la compréhension en simplifiant les phénomènes, 
il convient toutefois d'émettre une réserve. Il est en effet difficile, voire impossible, de 
savoir exactement ce qui se passe «dans la tête» d’une personne lorsqu'elle agit. La 
principale difficulté en sciences humaines réside dans le fait que nous n'avons pas de 
«point d’Archiméde», pas de point de vue étranger. Les tenants du béhaviorisme ont 
d’ailleurs tenté de résoudre ce problème en faisant fi de ce qui se passe effectivement 
dans la boîte noire. En conséquence, ils ont longtemps considéré le comporte- 
ment comme une réponse à un stimulus. Grâce aux développements de la neuropsy- 
chologie et de la neurophysiologie, on est maintenant en mesure de découvrir ce qui 
se passe dans cette fameuse boîte noire. Il en sera d’ailleurs beaucoup question dans la 
première partie de l'ouvrage. 

Le modèle présenté à la figure 1 servira à faire l'intégration des connaissances pré- 
sentées dans les cinq premiers chapitres. Il implique plusieurs propositions qui seront 
étayées dans les chapitres qui suivront, mais qu’il convient d’énoncer maintenant afin 
de faciliter l'assimilation des fondements psychologiques du comportement. 


Première proposition : les comportements humains sont rationnels 


Toute conduite humaine a pour but de produire un effet, qu'il s’agisse d'obtenir un 
bénéfice, de soulager une tension ou de prévenir un préjudice. Leffet recherché n'est 
toutefois pas toujours conscient, mais si les comportements sont maintenus ou répé- 
tés, c'est qu’il y a un bienfait pour la personne. C'est pour cette raison que nous disons 
que les comportements sont motivés. En fait, ils le sont toujours, car ils cherchent 
toujours à produire un effet et, ultimement, à préserver l'équilibre interne (Tetat de 
l'organisme) et externe (l'état des relations avec le milieu). 
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Deuxième proposition: les attitudes et les comportements d'un individu 
sont le reflet de sa personnalité 


Un individu a tendance à agir et réagir de manière cohérente avec l'image qu’il a de 
lui-même, c'est-à-dire de sa personnalité. 

Nous le verrons dans le premier chapitre, la personnalité est un ensemble de carac- 
téristiques relativement stables et générales, un ensemble de traits et de dispositions 
plus ou moins conscientes. La personnalité confère à l'individu son identité et sa sin- 
gularité. En raison de la tendance à agir de manière cohérente avec sa personnalité, le 
fait de l'identifier permet de comprendre, voire d’anticiper les conduites des personnes 
à différents moments et dans des situations variées. 

Cela dit, la personnalité nest pas le seul facteur qui contribue à l'organisation des 
comportements, d’autres facteurs déterminent aussi le choix des réponses aux 
demandes du milieu. 


Troisième proposition: les comportements humains servent à s'adapter 

aux exigences du milieu tout en favorisant autant que possible l'expression 

de l'individualité 

Les facteurs qui sont impliqués dans l'adaptation des comportements aux circons- 
tances relèvent de l'intelligence et de l’affectivité. 

D'après Lewin (1950', 1975), l'individu capte des stimuli qui Tinforment sur ses 
besoins et ses désirs de même que sur les événements qui se produisent dans son envi- 
ronnement. Les sensations que ces stimuli produisent vont mettre en œuvre au moins 
trois processus psychologiques: la perception, qui permettra la structuration des 
conduites, la motivation, qui fournira l'énergie nécessaire à la réalisation des conduites, 
et Papprentissage, qui rendra possible la modification des conduites pour en améliorer 
l'efficacité. Tous ces processus permettront à l individu de s'adapter à son milieu et de 
s’y développer. Il semble donc raisonnable de croire que la perception, la motivation et 
l'apprentissage sont des processus réciproques, indépendants mais complémentaires. 

Selon Kurt Lewin (7950, 1975), les besoins qui sont à l'origine de la motivation 
provoquent une tension dans le champ de la conscience; à cette tension s’en ajoute une 
autre, en l'occurrence l'intention d”atteindre un but, qui est « forgée» grâce aux activi- 
tés perceptives et intellectuelles. Létat de tension qui en résulte suscite une force, une 
tendance à agir de manière à atteindre un but, censé réduire la tension. Lorsque le but 
est atteint, la tension causée par Papparition du besoin diminue et le comportement 
cesse. Jean Piaget a fait un postulat semblable en affirmant que tous les comporte- 
ments humains supposent des besoins qui les déclenchent et une intention qui les 
oriente vers des buts censés les satisfaire. 

Lintention se forme à partir des données qui se présentent dans le milieu et de 
l'expérience de l'individu concernant ce type particulier de situation. La perception 
serait donc un processus fondamental permettant de sélectionner les données et dor- 
ganiser la conduite d’une manière qui ait un sens. Quant aux besoins, ce sont des 
déséquilibres qui entraînent différents processus visant à rétablir l'équilibre, processus 
associés à la motivation. Ces déséquilibres, plus ou moins importants, dépendent du 
stress qu’ils engendrent; ils entraînent des réactions émotionnelles qui engagent les 
capacités adaptatives de la personne en vue de rétablir son équilibre. 


1. Dans cet ouvrage, les dates en italique correspondent à l’année de parution de l'ouvrage original. 
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Dés lors, toute conduite humaine comporte deux aspects: un aspect structural et 
cognitif relevant de Tintelligence, et un aspect énergétique et affectif relevant de l’af- 
fectivité. Ces deux processus sont différents mais complémentaires, l’un étant davan- 
tage neurologique (la perception et l'intelligence), l’autre davantage physiologique 
(la motivation, les émotions et le stress). Ces deux processus agissent de façon auto- 
matique, inconsciente. 

Le chapitre 2 porte sur la perception: les activités perceptives sont mises en rapport 
avec les opérations mentales, en faisant apparaître le processus d’acquisition et de 
transformation des connaissances, éléments de l'intelligence humaine. Les chapitres 3 
et 4 concernent l’affectivité. Plus spécifiquement, le chapitre 3 parle de la motivation 
humaine comme d’un processus de régulation de l'énergie et des comportements dont 
la finalité ultime est le maintien de l'équilibre de la personne dans son milieu. Quant 
au chapitre 4, il explique le processus de l’adaptation de la personne à son environne- 
ment; le stress et les émotions y sont présentés comme des réactions aux demandes 
d'adaptation entraînant le développement de stratégies dont l'efficacité aura un effet 
sur l'état de santé de la personne. 


Quatrième proposition: l'apprentissage est un processus de modification des 
comportements qui implique la capacité de gérer le stress et celle de réguler 
ses émotions 


Lorsqu'un individu ne parvient pas à atteindre ses buts ou à satisfaire ses intérêts ou 
lorsqu'il éprouve des difficultés dans son milieu, deux possibilités s'offrent à lui. Ou il 
s’ajuste à la situation en mettant en œuvre des stratégies réflexes et même défensives, 
plus ou moins efficaces, ou il cherche à comprendre ses difficultés, remet en question 
ses suppositions et ses croyances et tente de nouvelles stratégies réfléchies et positives. 
Dans ce dernier cas de figure, il s’agit de l'apprentissage. 

L'apprentissage est le troisième processus fondamental du comportement humain. 
Il vise la modification des conduites et le développement de la personne dans son 
milieu. Seulement, pour apprendre, elle doit dominer ses craintes de commettre des 
erreurs et la force de ses habitudes. Cela fait l'objet du chapitre 5. 


Un exemple 


Voici un exemple qui permet d'illustrer ce modèle. Julie Lafortune est commis de 
bureau et son travail consiste principalement à classer des documents. Elle occupe ce 
poste depuis deux ans. Sa collègue Claire Fontaine, également commis de bureau, 
vient tout juste d'être promue. Le nouveau travail de Claire comporte, en plus du clas- 
sement, le suivi auprès des clients, la participation à des réunions de régie et la super- 
vision des commis de bureau. Au cours d’une discussion avec sa collègue, Julie éprouve 
des sentiments à la fois agréables et désagréables. 

En écoutant Claire décrire sa nouvelle tâche (stimuli), Julie réalise quelle aimerait 
bien elle aussi avoir un travail aussi varié et stimulant (perception) et songe à la pos- 
sibilité d'occuper un tel poste (motivation). Elle partage la joie de sa compagne de 
travail et perçoit cet événement comme quelque chose de très désirable, vu le plaisir 
qu'il lui procure. Elle reconnaît toutefois qu'elle l'envie. A la réflexion, elle prend 
conscience que, la routine s'étant installée, elle sennuie dans son travail, car il est 
devenu trop facile. Il ma plus d’intérét pour elle. Julie aimerait bien trouver d’autres 
défis à relever. 
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La question que Julie se pose maintenant est la suivante : comment parvenir à obte- 
nir un tel poste? Quand elle pense aux moyens et aux stratégies dont elle dispose 
(ceux dont elle a conscience ici et maintenant), Julie se rend compte qu’il en existe 
plusieurs. 

Une première stratégie consiste à indiquer à son supérieur son désir de changer 
d'emploi et à lui demander des conseils pour y parvenir. Se confier à son supérieur, 
c'est en soi quelque chose qu'elle valorise. Cependant, elle est timide, et cela constitue 
une barrière quelle devra franchir. 

Une deuxième stratégie consiste à donner le meilleur d'elle-même et à attendre que 
son supérieur s’apercoive quelle travaille fort et quelle mérite d’être promue, comme 
ce fut le cas pour Claire. Donner un bon rendement est aussi quelque chose qu’elle valo- 
rise. Toutefois, elle nest pas certaine qu’elle réussira à se faire remarquer par son 
supérieur, ce qui constitue un autre obstacle à surmonter. 

Une troisième stratégie pourrait consister à demander à Claire de vérifier auprès de 
son supérieur s’il entend lui donner une promotion bientôt. Procéder par personne 
interposée n'a jamais été son genre. L'idée lui est venue, mais elle Ta rejetée aussitôt. 

Finalement, tout bien pesé, elle préfère encore surmonter sa timidité et aller deman- 
der conseil à son supérieur. Par cette stratégie, elle tente de satisfaire son besoin de 
stimulation et d”accomplissement. 

Si Julie devait rencontrer des difficultés dans sa quête, il est probable qu'elle éprou- 
verait de la frustration; elle pourrait être d'humeur irritable et sensible. La tension 
quelle pourrait alors ressentir sera proportionnelle à la force de sa motivation ou de 
son intérêt à obtenir cette promotion. Elle peut toutefois retenir des leçons de cette 
situation en mettant en perspective les données de cette expérience pour être mieux 
préparée à l'avenir. 

Dans cet exemple, on voit bien que le comportement implique la mise en œuvre de 
plusieurs processus: des processus psychologiques comme la perception et la motiva- 
tion permettent l'organisation et l'orientation des conduites de Julie, alors que des pro- 
cessus psychosociaux comme la différenciation et la socialisation rendent possibles 
l'appartenance de Julie et le développement de son identité dans son groupe de travail. 


Comprendre les comportements dans les équipes et les organisations 


Les groupes auxquels appartient un individu ont une influence considérable sur ses 
conduites, tout particulièrement les personnes auxquelles il s’identifie ainsi que 
les valeurs et les normes sociales qu’il privilégie. Par conséquent, la connaissance des 
déterminants sociaux des groupes et des organisations facilite la reconnaissance 
des déterminants du comportement d’un individu en présence des autres. 


Cinquième proposition: l'être humain a besoin d'être en relation avec d’autres 
personnes, mais pour cela, il doit apprendre comment être avec eux 


Corollaire: l'être humain est sensible à la qualité de l'attention, voire de l'affection qu'il 
échange avec les autres. 
Corollaire: la qualité de l'attention échangée détermine la confiance qu'il accorde aux autres. 
Corollaire: la qualité de l'attention échangée détermine la valeur qu'il s'attribue. 

Depuis sa naissance, l'être humain est attentif aux autres, parce qu’il a besoin d’être 
avec eux pour se sentir en sécurité et pour se développer. Pour cette raison, la nature 
humaine est sociale. La sociabilité est d’ailleurs un trait d’une personnalité en santé. 
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Lêtre humain a besoin d'être aves les autres, mais il doit apprendre les règles, les 
normes et les valeurs pour établir et maintenir ses relations. La figure 2 illustre la 
dynamique de la relation humaine. 
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Deux processus concourent à établir la relation humaine. Lattachement est un pro- 
cessus qui procède du besoin d’« étre avec» et la socialisation est un processus qui fait 
intervenir diverses formes de Tinfluence sociale. Le premier procure à la personne le 
sentiment de sécurité nécessaire au développement de son autonomie. Le deuxiéme 
permet d’apprendre les éléments socioculturels qui régissent le développement des 
relations humaines. 

Par définition, la relation humaine est un lien d’interdépendance qui unit deux 
personnes. Dans une relation, chacune dépend de l'autre, ce qui donne lieu à une 
confiance mutuelle. Lattention que chacune donne à l’autre est vécue comme un signe 
de la valeur quelle lui attribue. La sécurité ainsi obtenue rend possible le développe- 
ment de l’autonomie de chacune, ce qui leur permet d'exprimer leur différence et de 
réaliser leur potentiel. Par conséquent, la relation humaine est en quelque sorte un 
moyen d’acquérir la sécurité nécessaire au développement normal des personnes, des 
groupes et des organisations. Dans le chapitre 6, nous verrons comment se forment 
les relations humaines à partir de l'attachement et de la socialisation. 


Sixième proposition: Létre humain apprend les manières d'être et d'agir 

avec les autres sous l'influence d'autrui 

L'influence qui s'exerce dans les relations humaines peut prendre quatre formes: la 

normalisation, la conformité, lobéissance et l'innovation sociale. L'influence sociale 

implique la communication entre les membres et la négociation d’une entente, en 

permettant à la fois l’adhésion aux normes et aux valeurs et le changement social. 
Lexercice de l'influence amène les membres d’un groupe à accepter les croyances et 

les règles de conduite, réduisant ainsi les différences individuelles. La normalisation, la 
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conformité et Tobtissance sont des formes de l'influence qui vise Puniformisation des 
conduites sociales. Cela implique toutefois qu’une variance soit permise afin de 
ménager Tindividualite des membres. Il arrive par ailleurs que l'exercice de l'influence 
fasse naître des conflits et des dissensions au sein du groupe, déclenchant par le fait 
même la recherche d’un compromis et la négociation d’un nouveau pacte social. Il 
s’agit dans ce cas d'innovation sociale. L'influence sociale fera l'objet du chapitre 7. 


Septième proposition: L'efficacité des équipes de travail est déterminée 
par les caractéristiques de ses membres, leurs comportements, les pratiques 
de supervision et l'environnement organisationnel 


Les équipes de travail sont des groupes dans lesquels sont réunies des personnes au 
sein d’une organisation. En management, elles sont devenues Tunite de base qui assure 
le développement des individus et celui de l’organisation. 

On mesure leur efficacité à leur rendement et à la qualité de l'expérience que vivent 
les personnes qui les composent. Quatre facteurs sont déterminants pour que ces der- 
nières soient efficaces: la composition de l'équipe, le fonctionnement interne de 
l'équipe, les pratiques de supervision et l'environnement organisationnel. Il en sera 
question au chapitre 8. 


En terminant, pour bien commencer 


Dans cette introduction, nous avons décrit quatre approches en psychologie, dans le 
but d'apprécier la diversité des contributions de la psychologie au monde du travail. 
Nous avons également exposé un modèle du comportement humain qui facilitera 
lintégration des connaissances présentées dans les cinq premiers chapitres. Nous 
avons aussi présenté les concepts de base de la psychologie sociale: les relations 
humaines, l'influence sociale et les équipes de travail. 

Létude de la personnalité au premier chapitre vous permettra de comprendre les 
différences individuelles afin de les faire valoir dans l’organisation du travail et Pani- 
mation des équipes de travail. Dans le chapitre sur la perception, vous apprendrez 
comment comprendre les différents points de vue afin d'améliorer la qualité des deci- 
sions et de stimuler la performance des équipes. Dans le chapitre sur la motivation, 
vous apprendrez comment organiser le travail pour qu'il ait un sens pour les personnes 
qui le font, stimulant ainsi leur motivation à le réaliser avec succès ainsi que leur enga- 
gement. Dans le chapitre sur l'adaptation, le stress et les émotions, on vous fera 
connaître des moyens de promouvoir la santé au travail. Le chapitre sur Papprentis- 
sage vise à acquérir les connaissances de base pour savoir apprendre de l'expérience 
pour mieux travailler, collaborer avec les autres et diriger une équipe. Ces chapitres 
concernent la psychologie individuelle. Ils vous seront utiles pour comprendre la 
dynamique des groupes et des organisations. 

Les chapitres suivants relèvent de la psychologie sociale. Le chapitre portant sur les 
relations humaines vous suggérera des moyens pour établir des relations authentiques 
et obtenir la collaboration des autres. Celui sur l'influence sociale vous enseignera 
des moyens de diriger pour améliorer la performance au bénéfice de tous. Enfin, 
le dernier chapitre porte sur les équipes de travail. Vous y apprendrez des moyens 
de stimuler l'efficacité collective. 

Il ne reste plus qu’à espérer que vous serez heureux de découvrir les possibilités de 
la psychologie et intéressés à poursuivre votre réflexion personnelle par la mise en 
application des idées que cet ouvrage vous suggérera. 


LA PERSONNALITÉ 


Comprendre les différences individuelles 


a personnalité est un concept important en psychologie en ce qu’il aide à 

comprendre les attitudes et les comportements des individus. En effet, nous 

avons tendance à agir et à réagir de manière cohérente avec l’image qu'on a de 
soi-même, c'est-à-dire de sa personnalité. 

Pour comprendre et tirer profit des différences individuelles, il est utile de savoir 
reconnaître la personnalité des personnes avec qui nous travaillons. Être capable de 
décrire une personnalité et de comprendre sa dynamique permet de tenir compte 
des caractéristiques personnelles qui influencent la disposition de chacun à collabo- 
rer avec les autres et à travailler en équipe afin d'atteindre les objectifs de travail et 
à fournir la performance attendue (Goldberg, 1993). Cela permet aussi d'orienter 
et de soutenir le développement des personnes dans leur travail, non seulement 
dans le sens de leurs intérêts personnels et professionnels, mais aussi pour le béné- 
fice de l’organisation. 

Les objectifs de ce premier chapitre sont de comprendre ce qu'est la personnalité, 
comment elle se développe et pourquoi certaines personnes ont des comporte- 
ments difficiles, voire toxiques, de découvrir comment réagir quand on travaille 
avec ce genre de personnes, de savoir reconnaître les types de personnalité, d’appré- 
cier la valeur des différences individuelles et d’être en mesure de compenser les 
faiblesses des uns en mobilisant les forces des autres. 

Ce chapitre comporte cinq parties. Dans la première, un bref retour historique 
permettra de mettre en contexte l'origine du concept de personnalité et de camper la 
définition généralement reconnue en psychologie. Dans la deuxième, les théories qui 
ont marqué les débuts de la recherche sur la personnalité sont présentées sommaire- 
ment; ce sont les théories de Freud, d”Adler et de Jung. La troisième partie explique 
le développement de la personnalité en s'appuyant sur deux théories principales: la 
théorie du développement psychosocial d’Erik Erikson et la théorie des stades de 
la vie de Carl G. Jung. Les pivots sur lesquels se développe la personnalité sont ainsi 
mis au jour. La quatrième partie porte sur les personnalités normales, difficiles et 
anormales. On y fait ressortir les signes qui nous aident à faire la différence entre les 
problèmes de santé mentale, les comportements toxiques et les troubles mentaux, de 
sorte qu’il soit possible d’agir de manière à prévenir des situations malheureuses et à 
promouvoir le bien-être au travail. La dernière partie, enfin, porte sur les différences 
individuelles. La théorie des cinq facteurs de Costa et McCrae et la théorie des types 
psychologiques de Jung y sont présentées en détail. En outre, on y apprend à recon- 
naître ce qui distingue les personnes, leurs préférences, leurs forces et leurs faiblesses, 
afin den tenir compte dans l'attribution des tâches, la coordination des activités, 
Panimation des équipes et le développement des compétences. 


CE cr 


Qu'est-ce que la personnalité ? 


Létude de la personnalité remonte aux travaux de Jean-Martin Charcot (1825-1893) 
et de Pierre Janet (1859-1947), deux médecins qui se sont intéressés au traitement des 
troubles mentaux, İhysterie en particulier. Gordon W. Allport (1897-1967) a été Tun 
des premiers psychologues à faire la recension des recherches sur la personnalité, qu’il 
a publiée en 1937 dans son livre Personality : an Psychological Interpretation. Ses travaux 
sur les valeurs et les traits de personnalité ont stimulé le développement de la recherche 
dans le domaine des différences individuelles. 

On peut définir la personnalité de diverses façons, mais deux approches prédo- 
minent. La première, c'est de la concevoir comme un ensemble de comportements 
observables; la deuxième, comme un ensemble de processus qui expliquent les com- 
portements observés. Pour Allport (1937), la premiére approche cherche a décrire la 
persona, c'est-à-dire l’image que projette une personne, la deuxième, la substance, cest- 
à-dire la nature essentielle de la personne. Son analyse l’a amené à proposer cette 
définition : «l’organisation dynamique de systèmes psychophysiques qui déterminent 
les ajustements uniques de la personne à son environnement» (1937, p. 48, traduit par 
E. M. Morin). Depuis cette proposition, plusieurs définitions ont été soumises à 
l'épreuve de la recherche. 

Par exemple, Millon (1994) définit la personnalité comme un systéme complexe de 
structures stables (des images de soi et d’autrui ou des souvenirs internalisés, par 
exemple) et de fonctions mutuellement coordonnées (des mécanismes inconscients et 
des processus neurophysiologiques, par exemple) qui développent des patterns de 
réponses (ou de comportements) caractéristiques à Findividu, solidement associés à 
l'identité, difficilement supprimables et persistant durant toute sa vie. En d’autres 
termes, la personnalité pourrait être perçue comme un système psychique configurant 
d'une manière unique des images, des sentiments, des croyances et des patterns de 
comportements qui prédispose une personne à agir et à réagir aux situations, de façon 
à préserver sa sécurité et son intégrité et à assurer son développement et l’actualisation 
de son potentiel. Plus généralement, on définit la personnalité comme un ensemble 
de caractéristiques relativement stables et générales de penser, de ressentir et d’agir 
(Friedman et Kern, 2014). 

Quatre éléments composent cette définition de la personnalité. Le premier élément 
est un «ensemble de caractéristiques». Chaque personne définit son identité à l’aide 
d’un ensemble de caractéristiques qui lui est propre; c'est pour cette raison qu’on peut 
dire que chacun est unique. La personnalité est ce qui confère à chacun sa singularité, 
son individualité — son indivisibilité. 

Lorganisation et la dynamique des caractéristiques qui définissent la personnalité 
sont en effet uniques à chaque personne, ce qui constitue d’ailleurs un défi lors de 
l'étude de la personnalité. Cette difficulté est depuis longtemps reconnue en psycho- 
logie. En 1926, Smuts écrivait : 


Chaque étre humain a une personnalité qui est unique; non seulement la personnalité 
en général est un phénoméne unique au monde, mais chaque personnalité humaine est 
unique en soi, et toutes tentatives d'établir la moyenne, généraliser ou déterminer un type 
commun 4 tous d’une maniére qui satisfasse les normes scientifiques élimineraient 
l'essence même de la personnalité, c'est-à-dire le caractère unique de chaque individu 
(p. 279, traduit par E. M. Morin). 


LA PERSONNALITÉ 


Le deuxième élément de cette définition est la stabilité de cet ensemble. Au début 
de Page adulte, la structure de la personnalité se stabilise et elle demeurera sensi- 
blement la même à travers l’histoire de la personne. Cela dit, la stabilisation de la 
structure n'implique pas la fin de son développement, bien au contraire. 

Le troisième élément est la généralisation de l'ensemble. La personnalité prédis- 
pose la personne à penser, à ressentir et à agir d’une certaine manière, quelles que 
soient les situations dans lesquelles elle se trouve. 

Enfin, le quatrième élément est l’adverbe «relativement», qui dénote la capacité de 
cet ensemble à s'adapter aux exigences de son milieu afin de préserver son intégrité et 
faciliter son développement. C'est là du reste la marque de l'intelligence. 


Les théories de la personnalité 


Les médecins Sigmund Freud, Alfred Adler et Carl G. Jung ont apporté des contri- 
butions remarquables à la compréhension de la personnalité, à sa dynamique, à son 
développement et à ses troubles. En outre, ils ont contribué à faire comprendre le rôle 
de la motivation dans le développement de la personnalité. À la différence des psycho- 
logues de leur époque, ils étaient moins intéressés par l'étude scientifique des pheno- 
mènes psychologiques que par la recherche de solutions aux problèmes psychologiques 
qu’ils devaient traiter, comme les nevroses de leurs patients. 


Sigmund Freud (1856-1939) 


Freud était médecin, spécialisé en neurologie. Pour résoudre un problème, il avait 
tendance à le représenter en deux ou trois parties, de natures différentes et générale- 
ment opposées: le conscient et l'inconscient, l'instinct et la société, l'enfant et les 
parents, l'instinct de vie et l'instinct de mort. Cest ainsi qu'il a défini la personnalité; 
un système complexe d'énergie, regi par trois structures inconscientes: le ça (id), le 
moi (ego) et le surmoi (super ego). Le ça est la partie infantile de la personnalité, gou- 
vernée par la recherche du plaisir (dibido). Cette structure est animée par des instincts 
et des pulsions qui poussent la personne à agir ou à réagir pour les satisfaire. Le moi 
est la partie exécutive de la personnalité, régie par le principe de réalité. Cette structure 
sélabore dès les premières interactions de l'enfant avec les autres. Le moi est formé par 
une organisation complexe de processus psychologiques (perception, pensée, mé- 
moire, etc.) qui permet de gérer l'énergie du ça de façon réaliste. Sa fonction principale 
est de satisfaire les pulsions du ¢a en tenant compte des exigences de son environne- 
ment. Le surmoi est la partie morale de la personnalité. Cette structure incorpore les 
valeurs, les normes et les attentes des parents; elle dicte le bien et le mal; elle contrôle 
la rectitude des pensées, des réactions émotionnelles, des attitudes et des comporte- 
ments. Des problémes surgissent quand le moi ne parvient pas 4 satisfaire le ¢a (frus- 
tration) ou quand la satisfaction engendre des conflits, de Panxiete, de la culpabilité ou 
de la honte. Selon la théorie de Freud, le plaisir (Æbido) est le grand principe qui sti- 
mule les comportements: sans contrôle des impulsions, on agit pour le plaisir que cela 
nous procure ou pour éviter la souffrance ou la peine. Il faut bien admettre que cette 
idée est pleine de bon sens. 

C'est l'enfance (de la naissance à six ans) qui a retenu Yattention de Freud, car c’est 
durant cette période de la vie que les fondements de la personnalité setablissent. Bien 
que ses propositions aient soulevé beaucoup de discussions et de controverses, les 
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recherches montrent que l'enfance, la petite enfance en particulier, marque le dévelop- 
pement de la personnalité (Bornstein, 2014). C'est durant cette période que l'enfant 
apprend à communiquer avec les autres pour assurer sa sécurité et le développement 
de son autonomie. Il est aujourd’hui admis que les expériences vécues durant l'enfance 
marquent le développement de la personnalité, de l'intelligence et de la sociabilité. 


Alfred Adler (1870-1937) 


Adler a d’abord été diplômé en ophtalmologie avant de s'orienter en neurologie puis en 
psychiatrie. Il a travaillé aux côtés de Freud, à Vienne. Son étude du complexe d’infério- 
rité, entre autres, a fait sa renommée, mais c'est son travail sur la science du caractère — sa 
nature et sa genèse — et sur les émotions négatives — la vanité, l'ambition, la jalousie, l'en- 
vie, Pavarice, la haine, l'anxiété — qui a pavé la voie au développement des théories sur la 
personnalité et l’affectivité humaine. Dans son ouvrage Understanding Human Nature 
(1927), Adler affirme que les premiers jours de la vie d’un enfant sont déterminants pour 
le développement de sa personnalité. Tout comme Freud, et pour les mêmes raisons, il a 
fait porter son étude sur le développement de l'enfant. Il s'est toutefois démarqué par son 
insistance à tenir compte du contexte et de l'entourage d’une personne pour bien la com- 
prendre, car, selon lui, ce sont le sentiment d’appartenance et le sentiment de valeur per- 
sonnelle qui importent pour son développement. Ainsi, la finalité des comportements de 
être humain est la liberté acquise par son sentiment de sécurité et le développement de 
son autonomie. Le pouvoir est par conséquent la motivation qui stimule les comporte- 
ments et qui se découvre en mettant au jour les patterns de comportements, c'est-à-dire 
les manières stables et générales d’agir et de réagir d’une personne. Selon Adler, il nest pas 
facile de changer les patterns de comportements, car l'être humain est plus enclin à conser- 
ver ses habitudes qu’à les changer, quitte à déformer son expérience de la situation pour 
l’ajuster à ses patterns de comportements. 


Carl G. Jung (1875-1961) 


Jung, un psychiatre, était fasciné par la capacité humaine de créer des symboles, ce qui 
Ya incité à s'intéresser à la philosophie, à l'anthropologie et à l'archéologie, à l’histoire 
et à la littérature. Il a trouvé beaucoup de symboles communs à différentes sociétés, ce 
qui Pa amené à penser qu'ils devaient refléter quelque chose chez les humains, d'où son 
hypothèse d”inconscient collectif. Il a également étudié des phénomènes ésotériques 
et religieux, pas parce qu’il y croyait, mais parce qu’il trouvait curieux que les humains 
aient besoin de donner un sens à la vie au point de se conforter avec des explications 
ésotériques ou religieuses. En fait, il pensait que si la mort pouvait nous causer beau- 
coup d’anxiété, ce qui pouvait arriver après la mort nous en causerait tout autant. 

Jung a rencontré Freud en 1907. Malheureusement, leurs divergences d'opinion sur 
la sexualité les ont conduits à mettre fin à leurs échanges sur Tinconscient. Pour Jung, 
l'être humain a besoin de donner un sens à ce qui lui arrive et à sa vie pour se sentir 
capable de surmonter les épreuves et d’actualiser son potentiel. En 1925, il a proposé 
la théorie des types psychologiques pour décrire les différences individuelles. Cette 
théorie a donné lieu à plusieurs modèles de personnalité populaires aujourd’hui dans 
le monde du travail, dont le modèle de Katharine Briggs et Isabel Briggs Myers, qui 
sera présenté plus loin dans ce chapitre. 

Ces trois psychiatres ont contribué à la compréhension des comportements humains 
en mettant au jour des motivations fondamentales: le plaisir (biologique), le pouvoir 
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(social) et le sens (spirituel). Les actions et les réactions d’une personne sont motivées 
par la recherche du plaisir ou l'évitement de la souffrance (bio-logique). Ce qu'elle fait 
vise à lui procurer un sentiment de sécurité, ce qui lui donnera la possibilité de déve- 
lopper son autonomie, c'est-à-dire son pouvoir (logique sociale). — Et elle n'est pas 
forcément consciente de tout cela.— Le sentiment de valeur personnelle qui en résulte 
contribue à donner un sens à son expérience (psycho-logique). 


Le développement de la personnalité 


En psychologie différentielle, il est courant de concevoir la personnalité comme 
l'ensemble des dispositions personnelles et des attributs qui forment le caractère. 
Lorsqu'on dit de quelqu'un qu’il est une personnalité ou qu’il a de la personnalité, on 
conçoit plutôt la personnalité comme actualisation de son potentiel. En ce sens, la 
personnalité est le résultat de toute une vie. Elle se transforme au cours des années; en 
comprendre le développement peut s'avérer utile pour faciliter l'insertion des nou- 
velles recrues, développer la cohésion intergénérationnelle, comprendre les réactions 
inusitées de certains employés, etc. 

Le développement de la personnalité est intimement associé au développement du 
cerveau et à sa maturation. Cest en partie pour cette raison que la personnalité se 
forme durant l'enfance, selabore durant Tadolescence et se stabilise a l’âge adulte. 
Ainsi, elle est bien définie entre 25 et 30 ans. Bien sûr, on pourra observer des chan- 
gements après 30 ans, mais ils seront moins fréquents, moins nombreux et moins 
profonds qu’ils ne Tetaient durant la jeunesse (James, 1950; McCrae et Costa, 1999; 
Srivastava ez al, 2003). 

D'après Carl Jung (1930, 1981), la personnalité est comme un germe qui se déve- 
loppe lentement au cours des étapes de la vie, sous tous les aspects : biologique, social 
et spirituel. Selon lui, le développement de la personnalité vise à conférer à la personne 
trois propriétés : de la détermination, de l'intégrité et de la maturité. Par determina- 
tion, Jung entend à la fois le caractère défini, l'identité de la personne ainsi que son 
caractère résolu, sa capacité d'exercer son libre arbitre et de suivre sa voie. Lintégrité 
correspond à l'unité de la personnalité, mais aussi à sa plénitude. Enfin, la maturité est 
le caractère épanoui de la personne, ce qui lui donne de Tassurance dans son jugement, 
ainsi que le courage d’affronter l’anxiété et les difficultés de l'existence. Jung (1930, 
1981) conçoit ainsi la personnalité: 


La personnalité est la réalisation suprême de Vidiosyncrasie d’un être vivant. C'est un 
acte de haut courage devant la vie, l'affirmation absolue de tout ce qui constitue Tindi- 
vidu, adaptation la mieux réussie aux conditions universelles de l'existence associée à la 
liberté la plus grande possible de Tautodetermination (p. 171, traduit par E. M. Morin). 


Les notions de développement, de changement et d'évolution sont liées par l’idée 
de variation; elles impliquent la discontinuité, la différenciation, le devenir de la person- 
nalité. Freud, Piaget, Erikson et Jung ont proposé des théories pour décrire le déve- 
loppement de la personnalité; ils présentent le développement comme étant 
essentiellement une suite de stades, c'est-à-dire des étapes dans l'existence qui sont 
associées à des discontinuités dans l'évolution de la personne et à des changements 
somatiques, physiologiques, psychologiques ou culturels. Les changements structu- 
raux qui découlent du passage de ces étapes sont censés rendre la personnalité plus 
stable, mieux équilibrée, plus forte, plus mature qu’elle ne l'était. 


CHAPITRE 1 


Les théories de Sigmund Freud (1905, 1962b) et de Jean Piaget (1947, 1967) ont 
marqué l’histoire de la psychologie du développement. Ces deux théories donnent la 
preponderance à l'enfance; Freud determina les stades de développement psycho- 
sexuel de 0 à 12 ans et Piaget, les stades de développement cognitif de 0 à 11 ans. 
Selon leurs théories, les attitudes et les conduites d’une personne sont largement 
déterminées par les événements qui ont marqué leur enfance. Erik Erikson (1950) a 
proposé une théorie pour décrire le développement de la personnalité depuis la petite 
enfance jusqu’à la vieillesse qui tient compte du contexte social dans lequel évolue la 
personne. Carl Jung (1930) a également proposé une théorie qui décrit les stades de 
la vie depuis la petite enfance jusqu’à la vieillesse; cette théorie explique le développe- 
ment de la conscience et des forces qui Paniment. 


Le développement psychosocial de la personnalité 


Erik Erikson (1974) admet, comme Freud, que l'enfance joue un rôle déterminant 
dans le développement de la personnalité, mais il fait valoir l’idée que cet effet n'est pas 
inéluctable : la personnalité se développe tout au long de la vie, au cours des interac- 
tions et des relations que la personne a avec les gens qu’elle rencontre. C’est en réfé- 
rence à ce contexte social que sa théorie a été appelée «développement psychosocial ». 
En effet, il argue que la personnalité se façonne à travers des situations qui mettent en 
jeu les déterminants psychophysiologiques de la croissance et les exigences sociocul- 
turelles de la vie en société; sensuivent des étapes qui se posent parfois comme une 
épreuve, voire une crise, chacune offrant à l'individu l'occasion de s'interroger sur son 
identité et de s'affirmer, stimulant de la sorte le développement de son identité et 
son individualité. Les premières étapes de la théorie d’Erikson suivent celles décrites 
par Freud, mais les suivantes sont originales. 


La confiance 


De la naissance jusqu’à 18 mois, la tâche de l'enfant est de faire confiance à ses parents 
et aux personnes qui prennent soin de lui (caregivers). Durant cette première étape de 
sa vie, le petit apprend à reconnaître les signes qu’une personne est digne de confiance: 
il est très attentif aux autres et, en particulier, à leur disposition à lui venir en aide s’il 
en a besoin et à subvenir à ses besoins fondamentaux. Cette première étape est donc 
la confiance contre la méfiance. C’est qu'en venant au monde, le petit de Phumain est 
totalement dépendant des autres, à la différence des petits des autres espèces animales. 
Il lui faudra des mois avant de pouvoir se déplacer pour aller chercher ce dont il a 
besoin. Cet état de dépendance engendre une attitude de vigilance à l'endroit des autres 
et surtout envers sa mère, car, après avoir passé tant de mois dans son ventre, il connaît 
tout delle : sa voix, ses émotions, ses odeurs. 

À ce sujet, le psychiatre et psychanalyste John Bowlby a démontré l'importance de 
cette attitude dans le développement de la personne: il Ta appelée «l'anxiété d’aban- 
don», soit la peur d’être séparé de quelqu'un, d'être laissé seul. Pour un nouveau-né, la 
séparation est vécue comme un abandon, car il ne sait pas encore que «ne pas sentir la 
présence de quelqu'un» ne signifie pas qu'il n'existe plus. Avec l'expérience, le petit 
apprendra que les personnes et les choses continuent d'exister même s’il ne les perçoit 
pas. C'est la notion de la permanence de l'objet. 

Lattention et la disponibilité que lui donneront ses parents stimuleront à la fois sa 
capacité à faire confiance et la conscience de la valeur qu’il a aux yeux des autres. Le 
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sentiment d’assurance et de sécurité que cela engendre Tencouragera à se sevrer et à 
développer son autonomie, son prochain défi. 


L'autonomie 


La deuxième étape de la vie de l'enfant, entre un an et demi et deux ans et demi, est 
celle de l'autonomie contre la honte et le doute. C'est l’âge du «non» et du «capable 
tout seul». À cette étape, l'enfant apprend non seulement à être propre et autonome, il 
apprend aussi à contrôler ses impulsions et à se maîtriser (se/-control), la maîtrise de 
soi étant un accomplissement pour lui. Il est très attentif aux autres, à la manière dont 
il est perçu. Il a besoin dexpérimenter, de faire par lui-même sans craindre d’être mal 
jugé, surtout par les personnes qui sont importantes pour lui: ses parents et les autres 
membres de sa famille. C'est pour cette raison qu’il a besoin d'encadrement et de sou- 
tien tout autant que de règles claires et justes. 


L'initiative 

Puis, arrive l’âge préscolaire, entre deux ans et demi et cinq ans, l’âge de Paccomplisse- 
ment, de l'identité sexuelle et de la «conscience morale». Cest à cet âge qu'on associe 
le complexe d'Edipe: l'identification au parent de même sexe. C'est l'étape de Tinitia- 
tive contre la culpabilité. Lenfant aime prendre des initiatives, agir selon sa volonté et 
réaliser des choses par lui-même. C'est à cet âge que l'enfant commence à imiter les 
grandes personnes, à faire comme si. Par ses jeux, il s’initie aux rôles sociaux et prend 


progressivement conscience de la place qu’il souhaite occuper; il développe aussi sa 
curiosité et sa créativité. 


La productivité 


De l'entrée à l'école primaire à la puberté, entre 6 ans et 9 ou 11 ans, correspond l'étape 
de la productivité contre Tinferiorite. L'enfant aime faire des choses, il découvre ses 
intérêts, apprécie ses talents et mesure son efficacité personnelle. Cest à cet âge égale- 
ment qu’il acquiert le sentiment de sa compétence. Il réalise qu'il acquiert de la valeur 
quand il accomplit quelque chose, quand il réussit une épreuve, quand il a du succès. 
Il prend également conscience qu’il nest pas comme les grandes personnes, qu'il est 
«petit»: il cherche donc à se détacher de sa famille et à se lier d’amitié avec des per- 
sonnes de son âge. Ce détachement amorce un développement important dans Tiden- 
tité du jeune en Pamenant à s'identifier aux jeunes de sa génération. 

L'identité 

Puis vient l’âge de la puberté, qui marque le passage de l'enfance à l’adolescence. C’est 
l'étape de l'identité contre la confusion des rôles, qui commence avec la puberté, entre 
9 ou 11 ans, et qui s'étend jusqu’à 20 ou 25 ans. À la puberté, le corps se transforme, 
provoquant des changements dans l’image de soi et l'identité. Le jeune s'éloigne de sa 
famille pour se rapprocher des jeunes de son âge et raffermir son sentiment d’appar- 
tenance à sa génération. Avec ses amis, il aura envie de vivre des expériences, d'explorer 
ses intérêts et de découvrir ses capacités et ses limites. Le détachement de la famille 
est parfois vécu comme une rupture, voire une crise dite de l’adolescence. L'identité 
occupe une place importante durant cette étape. Ce nest pas tant de savoir qui il est 
qui préoccupe l'adolescent que d’anticiper ce qu’il deviendra et dans quel contexte. 
Ladolescent est préoccupé par son avenir et le métier qu’il aimerait exercer. Cette 
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période peut être anxiogène, surtout si on le presse à prendre une décision sur son 
devenir alors qu’il est en train de définir son identité. La fin de l'adolescence est carac- 
térisée par Paffirmation de soi et par la confiance acquise dans sa capacité à assumer 
ses choix et ses responsabilités. 


L'intimité 

Autour de 25 ans, c'est l'étape de l'intimité contre Tisolement. C'est une période mar- 
quée par le développement de la conscience: le jeune adulte devient conscient de la 
portée et des conséquences de ses choix. Plusieurs souhaitent tisser des liens durables, 
trouver son partenaire de vie, fonder une famille. D’autres renouent avec leurs parents 
et les membres de leur famille qu’ils ont délaissés durant l'adolescence. Cest aussi 


durant cette étape que le jeune adulte cherche à s’accomplir dans son travail, à déve- 
lopper ses talents et à prendre sa place dans la société. 


La générativité 

Létape du mitan, entre 40 et 50 ans, est celle de la générativité contre la stagnation. À 
cette étape, les défis qui se posent à Padulte sont de transmettre son expérience aux 
autres, de soutenir les jeunes dans leur développement, d'apporter sa contribution à sa 
communauté, de faire sa marque, de donner un sens à sa vie. À ce moment de son 
parcours, l'adulte ressent le besoin den faire le bilan et d”y apporter des ajustements. 
Ils sont nombreux à revivre les rêves de leur adolescence et à se questionner sur les 
choix qu’ils ont faits pour eux (leur métier, entre autres) et pour leur famille. 
L'intégrité 

La dernière étape est celle de l'intégrité contre le désespoir, qui surgit avec l'apparition 
des premiers signes de la vieillesse comme les incapacités physiques et les problèmes 
cognitifs — quand le corps se transforme de nouveau, forçant la personne à se rendre 
compte que sa vie aura une fin. La conscience de sa mort entraîne des changements 
dans l'attention et les motivations. Lattention est dirigée vers le passé, l’histoire vécue. 
Les motivations concernent la santé, la sécurité, l'autonomie, l'amour et la transmis- 
sion des valeurs. De nouveau, la personne âgée dressera un bilan de la vie quelle a eue 
et de la vie quelle aurait voulu avoir; c'est l'étape de l'acceptation et des deuils néces- 
saires, ceux qu’il faut faire pour préserver son équilibre et son intégrité. Réfléchir sur 
soi, sur sa vie et sur ce qu'on veut faire des années qui restent développe la sagesse, ainsi 
qu'une attitude de tolérance et de tempérance qui permet de mettre en perspective les 
soucis du quotidien pour donner un sens à la vie, à sa vie. 

Le développement de la personnalité adopte parfois de curieux procédés. On 
contemple un changement, puis on passe à l’action, on change à nouveau, puis on 
stagne, allant parfois jusqu’à reculer un peu avant de changer pour de bon. Kaplan et 
O'Connor (1993) utilisent un modèle semblable à cette image pour comprendre les 
processus engagés dans les étapes de développement définies par Erikson. Le déve- 
loppement s'accompagne de mouvements progressifs, allant du simple et non diffé- 
rencié au complexe et différencié, et de régressions temporaires à des états inférieurs, 
comme s’il fallait reculer pour mieux sauter. 

Dans tous les cas, chaque individu essaie toujours de faire du mieux qu’il peut, dans 
le contexte où il se trouve, avec les moyens dont il dispose, et ce, afin de maintenir un 
équilibre entre la familiarité de ses habitudes et la nouveauté des acquis qu’il envisage 
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(Goldstein, 1940). Le développement met donc en jeu des processus complexes com- 
portant une suite continue et discontinue de conservation, d'expansion, de perturba- 
tions, de compensation et de reconstruction (Mahoney, 1991). Nous expliquerons ces 
processus plus en détail dans les chapitres sur l'apprentissage et l'adaptation. 


Les stades de la vie 


Lexistence humaine est remplie d'histoires, d'événements heureux et malheureux; en 
fait, les problèmes semblent augmenter en nombre et en difficulté avec les années. 
Quand on regarde un bébé (né dans des conditions «normales»), on peut constater 
son contentement suprême, surtout après avoir été bercé par sa mère. Le bébé a 
conscience de ses besoins et du plaisir qu’il éprouve en compagnie de sa mère. Quand 
on regarde un jeune avocat, on peut sentir sa fébrilité, son humeur anxieuse, surtout à 
la veille d’une plaidoirie. Il a conscience de ses besoins et des exigences de son métier, 
sans compter tous les autres problèmes qu’il a à résoudre. Quand on regarde une 
directrice de service, on peut observer son niveau d'activité. Elle a conscience de ses 
besoins et des exigences de son métier, mais aussi des obligations de l'entreprise et 
des besoins des employés qu'elle dirige. Ces exemples nous font comprendre que Tac- 
cumulation de problèmes est un phénomène concomitant de l'élargissement du champ 
de la conscience d’une personne. Est-ce que cela signifie qu’il est préférable de se 
conforter dans Tinconscience pour être heureux? Oui et non. Linconscience ne pro- 
cure pas toutes les satisfactions que Ton peut espérer de la vie; en outre, passer sa vie 
dans la dépendance nest peut-être pas l'idéal non plus, surtout que cet état s'oppose à 
la logique de la croissance. 

Le développement de la personnalité requiert en fait l'éveil de la conscience et son 
épanouissement. La conscience remplace petit à petit l'instinct dont la nature nous a 
tous dotés. Chacun de nos problèmes représente une «occasion» de se défaire de nos 
réponses réflexes et naturelles et de développer notre conscience, avec les implications 
culturelles qui en découlent. C’est du moins l'explication qu’a donnée Carl Jung (7930, 
1981) pour comprendre le développement de la personnalité. Revenons sur le terme 
«occasion», car il est dans la nature de l'être humain d'éviter les problèmes, la frustra- 
tion et la souffrance, et il est aussi dans sa nature de valoriser la certitude et le senti- 
ment de compétence. Une telle conception de la nature humaine nest cependant pas 
complète, car il est aussi dans la nature humaine de se montrer ouvert à l'expérience, 
d'exercer sa créativité et de développer son potentiel (Jung, 1930, 1981; Rogers, 1947). 

Jung utilise la métaphore de la course du soleil pour décrire le développement de la 
personnalité. Au matin, les premiers rayons du soleil pointent à l'horizon, au-delà de 
la mer sombre de l'inconscient. À mesure qu’il monte vers son zénith, il peut contem- 
pler le monde qu’il illumine et qui s'agrandit sous ses feux. Ainsi en est-il de la 
conscience qui séveille à la naissance (ou peut-être à la conception) et qui accroît les 
possibilités d'action de la personne, ainsi que sa liberté, en même temps qu'elle mai- 
trise et transforme ses instincts en conduites volontaires et valorisées. Jung définit 
quatre étapes dans le développement de la personnalité: l'enfance, l'adolescence, le 
mitan et la vieillesse. 


L'enfance 


La conscience se manifeste pour la première fois lorsque l'enfant arrive à faire le lien 
entre quelque chose qu'il perçoit et quelque chose qu'il connaît déjà; elle prend 
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véritablement de l'ampleur lorsqu'il est capable de distinguer le moi de l’autre. 
D'ailleurs, au début, enfant parle de lui-même en se nommant ou en se désignant à 
la troisième personne. Ce nest qu'au moment où la conscience de soi entre en ligne de 
compte qu'il peut parler de lui à la première personne. Lorsque l'enfant peut dire «je», 
«moi», on peut dire qu'il a conscience du fait qu’il est lui aussi une personne, diffé- 
rente de sa mère et des autres, détachée des autres, donc potentiellement libre. C'est 
une période que Ton peut qualifier de monarchique, car la conscience de l'enfant est 
égocentrique. I] neprouve pas vraiment de difficultés à ce stade-ci, à moins qu'on ne 
prenne pas soin de lui ou, pire encore, que son existence soit menacée. 


L'adolescence 


Survient la naissance psychologique de l'enfant, autour de 9 à 11 ans, au moment de la 
puberté, en fait. C'est une période de grands bouleversements à cause des changements 
physiologiques, psychologiques et sociaux qui se produisent. Cest aussi le moment 
de s'affranchir de ses parents, de sa famille, et de devenir quelqu'un. Les prises de 
conscience du jeune adolescent ont souvent pour effet de diviser le monde en deux: le 
bon et le mauvais. Les dualités, qui sont typiques à cet âge, permettent toutefois à la 
conscience de sélargir, en provoquant des remises en question, des questionnements, 
des états de doute, des sentiments d'incertitude et, par conséquent, des possibilités 
d'apprentissage et de développement. Cette période de la vie, aussi appelée l’âge ingrat, 
est sans doute très frustrante : le jeune adolescent est trop grand pour agir comme un 
enfant, mais pas assez pour être traité comme un adulte. Aussi éprouve-t-il, au début de 
cette période, une ambivalence entre Pimmaturite et la sécurité de l'enfance et la res- 
ponsabilité ainsi que la croissance associées à cette nouvelle étape de son existence. 

À cet âge, les jeunes valorisent la réussite matérielle, Taffiliation et l'appartenance, 
la performance et l'utilité; c'est encore le bel âge. Le jeune adolescent s’affranchit de 
sa famille pour s'attacher à d’autres groupes, mais cette solution est temporaire; pour 
devenir la personne qu'il est vraiment, il sera forcé de s'affranchir aussi de ses groupes 
d'appartenance, ce qui ne se fera pas aisément. C’est la dialectique entre la sécurité que 
procure la dépendance et l'insécurité que cause l'autonomie, autrement dit entre la 
conformité et individuation. 


Le mitan de la vie 


A midi, le soleil atteint son zénith et brille de tous ses feux. Pareillement, le mitan de 
la vie correspond au sommet des performances de l'individu. Lorsqu'il y parvient, il 
peut apprécier ce qu'il est devenu et jouir de la vie qu’il s’est construite. 

Au mitan de la vie, un important changement psychologique — voire une crise — se 
prépare, et il semble qu’il prenne racine dans l'inconscient. Il arrive souvent qu’à cette 
période, la personne continue d’appliquer les principes de la jeunesse à l'existence 
de la vie adulte, soit l'expansion de ses possibilités matérielles et la conservation des 
objectifs de réalisation et d”actualisation de soi. Or, il est temps qu’un changement 
s'opère, car la personne est au sommet de sa vie et son corps commence à perdre de sa 
vigueur. Elle va donc commencer à ressentir un besoin d’intériorité, la nécessité de 
développer sa vie intérieure; elle peut même se rappeler ses rêves d'enfant et sinterro- 
ger sur les raisons qui l'ont détournée de la poursuite de ses rêves. En même temps, elle 
sera pressée par les autres de s’accomplir davantage: réaliser de grands projets, donner 
son meilleur rendement au travail, devenir le mentor de jeunes diplômés, etc. Si elle a 
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une famille, elle sera préoccupée par ses enfants, elle souhaitera pour eux un monde 
meilleur que celui qu’elle a connu, elle se fera du souci pour eux. Même la physiologie 
se mêle de renverser les tendances. Le corps de la femme tend à devenir plus carré et 
celui de l’homme à s’arrondir. La femme pourra être tentée de devenir la sœur de sa 
fille et homme, le copain de son fils. Il est difficile d’accepter de vieillir, car il faut 
ensuite accepter de mourir. 

On n'arrête pas le mouvement de la vie: elle se dirige inévitablement vers la mort. 
Les systèmes religieux ont fort bien compris l'angoisse de la mort; ils proposent d”ail- 
leurs toutes sortes de solutions pour la soulager. Jung suggère de considérer la mort 
comme une transition faisant partie d’un processus de la vie dont on ne perçoit ni 
l'étendue ni la durée. Gandhi dira, quant à lui: « Vis comme si tu devais mourir demain. 
Apprends comme si tu devais vivre toujours.» C'est le paradoxe de la vie et de la mort, 
de la responsabilité et de la finitude de l'existence humaine. 


La vieillesse 


Puis commence la descente vers l'autre horizon, à l'opposé de celui du matin. Les 
forces qui animaient le soleil se renversent, mais la lumière demeure tout aussi forte 
que celle de Tavant-midi. Ainsi en est-il de la conscience, qui continue d'éclairer les 
attitudes de la personne après le mitan de sa vie. Seulement, la logique de son déve- 
loppement s”nverse : l'extériorité et l'expansion qui caractérisaient la première partie 
de sa vie font place à l’intériorité et à la contraction de l'énergie dans la seconde, ren- 
forçant le développement de la métaconscience, soit la conscience délibérée de sa 
propre pensée. 

On qualifie à juste titre la vieillesse d’« age dor», et cela est loin d'être péjoratif. 
Comme en alchimie, où le fer se transforme en or, l'expérience de la vie devient sagesse, 
culture et héritage. Le temps est enfin venu de profiter du relâchement des pressions 
sociales et de la retraite pour prendre soin de soi et des personnes qu'on aime. C'est 
Page où la vie prend tout son sens. Jones (1988) a remarqué que la vieillesse donne la 
liberté d'accomplir des choses qu'on a sacrifiées au profit de sa vie professionnelle, 
dans la mesure bien sûr où notre niveau de vie le permet. Les personnes âgées ont 
surtout besoin d’avoir des amis avec qui partager leurs craintes, leurs préoccupations 
et leurs champs d'intérêt. 

Dans plusieurs sociétés, les grands-parents vivent avec leurs petits-enfants et s'oc- 
cupent de leur éducation pendant que les parents travaillent. Dans les sociétés qui 
dénient la mort, on préfère regrouper les personnes âgées dans des résidences spéciale- 
ment conçues pour elles. C'est dans ces sociétés que se manifestent aussi des problèmes 
de garde d'enfants, d'éducation et de continuité de l’héritage culturel, sans parler de 
l'aspect financier que représentent tous ces services à la communauté. Au Canada, on 
considère actuellement l’idée que les personnes âgées vivent chez leurs enfants parce 
que les soins et les services sociaux coûtent cher, mais cela ne règlerait en rien les pro- 
blèmes existentiels dont souffre notre société. 

Le proverbe bien connu: «Si jeunesse savait, si vieillesse pouvait» prend ici tout 
son sens. La jeunesse donne de la vitalité à une société; la vieillesse, de la culture. La 
jeunesse, c'est le moment de la vie où tout semble possible, mais il manque l’expé- 
rience. La jeunesse stimule le changement, le développement, la régénération de la 
société par son énergie et son désir de bâtir un monde à son image. La vieillesse, c'est 
le moment de la vie où on (re)connaît ses possibilités et ses limites, mais la force 


CHAPITRE 1 


physique commence à faire défaut. Les personnes âgées facilitent le changement 
social par la transmission de leurs expériences et des leçons qu'elles ont retenues de 
leur histoire. 


Les pivots de la personnalité 


La personnalité se construit durant l'enfance et l'adolescence et continue de s'enrichir 
jusqu’à la fin de la vie. Parmi les facteurs qui ont un effet determinant sur la construc- 
tion de la personnalité, quatre jouent un rôle pivot: l’anxiété d’abandon, le contrôle des 
impulsions, la conscience morale et l'estime de soi. 

Lanxiété d'abandon stimule le système d’attachement, cet ensemble de réponses 
réflexes en présence d’autrui qui vise à former des liens durables, satisfaisant au besoin 
d'amour. Comme nous le verrons au chapitre des relations humaines, les conduites d’at- 
tachement du petit envers sa mère ou envers sa nourrice vont s'organiser en pattern 
d”attachement puis en style d”attachement, ce qui va fortement influencer le dévelop- 
pement de ses traits de caractère. Le style d’attachement déterminera si la personne 
est plutôt confiante, dépendante, indépendante ou difficile lorsquelle est avec les 
autres. Il expliquera aussi pourquoi telle personne préfère travailler seule, pourquoi 
telle autre se méfie des autres et s’abstient d'exprimer son opinion ou, au contraire, 
pourquoi certaines recherchent la compagnie des autres, font confiance au premier 
venu, ne savent pas dire «non». Le style d’attachement est associé à des traits de per- 
sonnalité comme le trait affectif (positif ou négatif), la stabilité émotionnelle, Topti- 
misme et la sociabilité. 

Le contrôle des impulsions est nécessaire pour les conduites d’autorégulation qui 
impliquent la maîtrise de soi, comme c'est le cas, par exemple, pour Paccomplissement 
dune tâche ou la gestion du stress. Le contrôle des impulsions est aussi essentiel dans 
le cas de conduites sociales comme la communication, la collaboration et Tinfluence. 
Il implique la conscience de soi, de ses émotions et de ses désirs. La capacité de contrö- 
ler ses impulsions est intimement associée au développement de la conscience morale. 
Cette faculté conduira au développement de traits de personnalité comme la fiabilité, 
la circonspection, la discipline, la persévérance et la stabilité émotionnelle. 

Il est essentiel d’avoir une conscience morale pour vivre en société. C’est une voix 
intérieure, intime, qui dicte la bonne conduite; c'est un instinct à faire le bien, à respec- 
ter les règles et à ne pas transgresser les interdits. La conscience morale implique la 
capacité de ressentir et de reconnaître des émotions morales comme la fierté, la com- 
passion, la culpabilité et la honte. Elle permet la maîtrise de soi en nous incitant à 
contrôler nos impulsions afin de préserver la qualité de nos relations et de maintenir 
notre appartenance au groupe. Elle engendre un sentiment de responsabilité envers 
autrui en nous faisant réaliser que nos décisions et notre conduite envers les autres ont 
des conséquences. La conscience morale implique l’intériorisation des valeurs actives 
dans la culture — lesquelles vont forger l'idéal du moi. Enfin, la conscience morale 
entraînera le développement de traits de personnalité comme l’honnéteté, la générosité, 
humilité et la sociabilité. 

Enfin, l'estime de soi est la valeur que Ton s'accorde à soi-même, c’est le sentiment 
de dignité, d”amour-propre et de confiance que Ton a dans ses capacités. Lestime de 
soi est associée à la clarté du concept de soi, au sentiment d'efficacité personnelle et à 
la qualité des relations, ainsi qu’au bien-être psychologique et à l’accomplissement. 
Lestime de soi prend racine dès la petite enfance, au contact des parents, par l'attitude 
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qu'ils adoptent avec leur enfant, leur disponibilité, la qualité de l'attention et des 
soins qu’ils lui donnent. Durant l'adolescence, l'estime de soi se développe et c'est au 
début de l’âge adulte qu'elle se stabilise. 

Lestime de soi se construit au moment où l'enfant manifeste ses intérêts et exprime 
ses besoins d’autonomie : la qualité du soutien qu’il recevra de ses parents et le style d’au- 
torité qu'ils exerceront sur lui auront un effet sur le développement de son estime de 
soi. L'enfant est très sensible au soutien de ses parents, au sentiment de sécurité qu’il 
ressent en leur présence, aux renforcements que ses parents lui prodiguent quand 
il accomplit quelque chose et aux encouragements qu’il reçoit devant les difficultés, car 
cela lui donne des indications sur la valeur qu’il a à leurs yeux. 

Il importe également que l'autorité soit exercée de manière adéquate, en exprimant 
les attentes, en clarifiant les règles et en établissant les limites. L'autorité, c'est ce qui 
sert de référence, car elle représente les valeurs sociales, elle inspire les conduites en les 
élevant vers ce qu'une société considère comme étant idéal. L'autorité implique le 
consentement de chacun à obéir, à se conformer à des règles et à ne pas transgresser 
les interdits. C'est pourquoi il est important que les règles et les limites prescrites par 
les parents soient respectées par tous les membres de la famille, y compris les parents. 
Ainsi, quand une mère demande à son enfant d'exprimer ses opinions avec respect, 
l'enfant s'attend à ce qu'elle fasse de même. Lenfant suivra l'exemple donné par les 
comportements de ses parents. 

Le développement de l'estime de soi s’intensifie quand, au début de l'adolescence, le 
jeune exprime son besoin de prendre des initiatives. Offrir son aide sans qu'on le solli- 
cite, suivre les règles de son plein gré, faire la bonne chose sans qu'on le lui demande 
sont des exemples d'initiatives qui augmenteront son sentiment de valeur personnelle. 
Durant cette période, le jeune sera sensible à l'influence de ses pairs: leur opinion, leur 
intérêt et leur jugement compteront beaucoup pour lui. 

Lanxiete d'abandon, le contrôle des impulsions, la conscience morale et l'estime de 
soi sont des pivots dans le développement autour desquels s'organisent les structures 
et les fonctions de la personnalité. Ils ont un effet déterminant sur la normalisation de 
la personnalité. 


Les personnalités normales, difficiles et anormales 


Au Canada, on estime que 4% de la population souffre d’un trouble de la personnalité 
plus ou moins sévère; aux États-Unis, on parle de 6% à 9% (Santé Canada, 2002). 
Bien que ce pourcentage soit faible, il nen demeure pas moins que les personnes qui 
présentent des symptômes pathologiques doivent elles aussi travailler pour gagner leur 
vie. Aussi, les risques psychosociaux en milieu de travail sont nombreux: la pression des 
échéances, la surcharge de travail, les conflits, le manque de soutien et de reconnais- 
sance, la précarité de l'emploi, la liste est longue. Ces risques mettent à l'épreuve la 
capacité d'adaptation et la résistance des personnes, ce qui pourrait déclencher des 
problèmes de comportement, voire des troubles mentaux. Deux questions sont fré- 
quemment posées par les cadres responsables d'équipes de travail: « Comment identi- 
fier les personnes à risque?» et «Comment faire pour obtenir malgré tout leur 
collaboration ? » Pour y répondre, il importe de savoir en quoi consiste une personnalité 
normale et comment la distinguer des personnalités difficiles et anormales. Alors, il 
sera plus facile de savoir comment s’y prendre pour préserver la santé des personnes et 
composer avec les défis que posent celles qui souffrent de problèmes de personnalité. 


CHAPITRE 1 


La personnalité normale 


Vouloir définir la personnalité normale, cest en quelque sorte tenter d'établir les 
normes d’une personnalité en santé. En psychologie clinique comme en psychiatrie, la 
normalité est déterminée par la méthode statistique, c'est-à-dire en déterminant 
l'étendue des comportements qui sont normalement observés dans une société. Ainsi, 
la normalité est jugée par rapport à ce qui est considéré conforme aux normes et aux 
valeurs dans une société donnée. Outre les statistiques, d’autres critères rallient les 
opinions dans ce domaine. Selon Millon (1994), une personne est normale si: 


e elle est capable de faire des choses de manière autonome et efficace; 
e elle est capable de s’adapter aux situations de manière efficace et positive ; 
e elle est capable d'éprouver des sentiments de bien-être et d’accomplissement; 


e elle est capable de s’accomplir et d’actualiser son potentiel. 


Selon l'Organisation mondiale de la Santé (OMS), «la santé mentale nest pas 
simplement l'absence de troubles mentaux. Elle se définit comme un état de bien-être 
dans lequel chaque personne réalise son potentiel, fait face aux difficultés normales de 
la vie, travaille avec succès de manière productive et peut apporter sa contribution à la 
communauté » (OMS, 2007). 

Ainsi, on peut dire qu’une personne normale est autonome et sereine, qu’elle s’im- 
plique dans son milieu par son travail et sa participation à la vie communautaire, 
qu’elle entretient des relations positives avec son entourage, quelle s’adapte aux condi- 
tions changeantes de son milieu sans perdre son identité, qu'elle affronte les difficultés 
et les épreuves de la vie en essayant de leur donner un sens pour préserver son équi- 
libre et son intégrité. 

Quatre fonctions sont à la base de la personnalité normale: la cohérence, la vitalité, 
la conscience de soi et la conscience de son milieu. 

Les différentes facettes ou caractéristiques de la personnalité normale forment un 
tout logique, consistant et bien défini. La cohérence de la structure de la personnalité 
se traduit par le degré de cohésion et de correspondance entre ses éléments: on dira 
qu’une personne est normale lorsqu'elle est équilibrée, stable et sensée. À l'inverse, on 
dira qu’une personnalité est fragmentée lorsque des facettes de son identité sont dis- 
sociées des autres. 

La personnalité dite normale possède un caractère relativement stable, ce qui pro- 
cure à Tindividu la force nécessaire pour traverser les étapes de la vie et lui permet de 
devenir ce qu’il est. En effet, la cohérence de la personnalité lui confère de la résis- 
tance, ce qui l’aide à préserver sa stabilité à travers les difficultés de l'existence tout en 
maintenant sa capacité d'adaptation. Le mot «stabilité» ne signifie pas «rigidité», 
mais «consistance ». Une personnalité stable a tendance à conserver ses traits distinc- 
tifs à travers les expériences successives, ce qui permet l’actualisation du potentiel, des 
caractéristiques latentes de l'individu. La personnalité, c'est ce qui caractérise la per- 
sonne ici et maintenant (deing) et ce quelle est en train de devenir (ecoming). 

La vitalité de la personnalité correspond au dynamisme, à la vigueur et à l'énergie 
qu'une personne déploie dans ses activités. L'énergie nest pas seulement physique; elle 
représente aussi l’état d'esprit qui rend possible une action. Avoir de l'énergie, c'est se sentir 
dans un état physique et mental positif qui nous rend capables d’agir. Au contraire, le 
manque d'énergie est éprouvé comme de la fatigue, voire de l'épuisement, qui nous 
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empêche d”agir. Parce que l'énergie est de nature physiologique, elle varie selon des 
cycles qui sont propres à chacun. Chaque personne dépense de l'énergie et la récupère 
à son rythme et à sa mesure. Il y a donc des personnes qui ont beaucoup d'énergie et 
d’autres qui en ont moins; il y a des personnes qui récupèrent rapidement, d’autres qui 
se retapent lentement; il y a des personnes positives, optimistes, alors que d’autres sont 
négatives, pessimistes. 

La conscience de soi (se/f-consciousness) représente la capacité de l'individu à per- 
cevoir dune manière réaliste et à se représenter correctement ce qu'il est, ce qu’il 
ressent, ses motivations, ses attitudes et ses comportements. La conscience de soi 
engendre l'authenticité et donne de la profondeur à la personnalité. 

La conscience de soi comporte trois dimensions: privée, publique et sociale 
(Fenigstein ef al., 1975). La dimension privée, c’est notre voix intérieure, nos réflexions 
personnelles, l'attention qu'on se porte à soi-même, à nos pensées, sentiments, réac- 
tions et attitudes. La dimension publique, c'est la manière dont on se présente aux 
autres, l’image ou l'impression que Ton veut transmettre. La dimension sociale, c'est la 
manière dont on réagit en présence des autres, c'est ce qu'on pense qu’ils pensent de 
nous, c'est la gêne, l'embarras ou la nervosité que Ton éprouve en présence des autres. 

La conscience de soi implique donc la capacité de réfléchir sur soi, de se regarder 
agir ou réagir et de s'évaluer, ce qu'on appelle l’introspection. Cette capacité d’intros- 
pection conduit à l’insighr, indiquant les ajustements ou les changements qu'il faudrait 
apporter pour améliorer son adaptation à son environnement et faciliter Pactualisation 
de soi. Laboutissement de la conscience de soi est le développement de l'authenticité, 
soit la faculté d’être soi-même dans des rôles sociaux qui conviennent à sa personnalité 
et de jouer ces rôles de manière personnelle et responsable, sans façade ni prétention. 

C'est toutefois dans les rapports avec le milieu ambiant qu'on peut vraiment appré- 
cier la personnalité. Une personne normale a conscience de son rapport avec le monde 
qui l'entoure et des effets que produisent ses attitudes et ses comportements sur son 
entourage. C'est ainsi quelle peut découvrir ses possibilités d’action et ses limites afin 
de régler sa conduite sur les circonstances. La conscience de son milieu implique la 
capacité d’être sensible à son environnement et Tempathie, la capacité de reconnaître 
ce que les autres pensent et ressentent. La conscience de son milieu stimule le déve- 
loppement de la maturité, c'est-à-dire la capacité et la volonté de faire face aux événe- 
ments de la vie sans compromettre son identité et sa vitalité (Martens, 2007). 


Les personnalités difficiles et anormales 


Après avoir défini la personnalité normale, on peut se demander ce qu’il en est de la 
personnalité anormale. La personnalité est un système complexe de traits, de motiva- 
tions et de stratégies d'adaptation; Panormalit€ concerne donc tous ces éléments: 
les symptômes, les dysfonctionnalités des traits, les troubles de l'identité, les difficultés 
affectives, les problèmes d’autorégulation et de contrôle des impulsions, les problèmes 
interpersonnels (Livesley, 2005). En d’autres termes, les troubles de la personnalité 
sont des dysfonctions du système qui causent de la détresse à la personne qui en 
souffre ou de graves problèmes à son entourage. 

D'une manière générale, on dit qu’une personnalité est anormale lorsque l'individu 
présente des patterns de sentiments, d’attitudes et de comportements qui dévient 
considérablement de ce qui est normalement attendu dans la société (American 
Psychiatric Association, 2013). 
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Pour déterminer l’anormalité d’une personnalité, il faut par conséquent tenir 
compte des valeurs et des normes propres à la culture dans laquelle se produisent 
les comportements. Ce qui est jugé normal dans une société donnée peut être 
considéré anormal dans une autre. La distance que Ton adopte parfois à l'égard des 
autres en est un bon exemple. Il y a néanmoins des valeurs communes, fondamen- 
tales aux sociétés humaines (Ros ez aZ, 1999), car elles inspirent des conduites 
visant à protéger la sécurité et le développement des collectivités : la survie et le 
développement des individus, la coordination des interactions sociales et la péren- 
nité des sociétés. Ce sont des valeurs comme la dignité, le respect, la vérité, la 
coopération, l’autorité, la bienveillance, l’accomplissement, l’autodétermination, 
la réussite, la liberté et la paix. 

Il faut aussi que ces patterns se manifestent de façon régulière, peu importe la situa- 
tion. Par exemple, une personne pourrait agir de façon étrange dans une situation 
donnée sans pour autant avoir un problème de personnalité. 

Enfin, il faut pouvoir retracer Papparition de ces patterns à la fin de l'adolescence, 
ou au début de l’âge adulte et ils ne doivent pas être attribuables à une intoxication, à 
une maladie physique ou à un autre trouble mental comme la dépression. À la diffé- 
rence des autres troubles mentaux, les troubles de la personnalité se manifestent géné- 
ralement à la fin de Tadolescence — sauf pour le trouble antisocial — et ils persistent 
durant la vie adulte (Livesley, 2011). 

Maintenant, il faut faire la distinction entre une personnalité difficile et une per- 
sonnalité anormale. Une personnalité difficile a des traits de personnalité qui sont 
mésadaptés, mais elle arrive tant bien que mal à s’ajuster aux situations. Une person- 
nalité anormale souffre d’un trouble de la personnalité: elle n'arrive pas à s’adapter, 
soit parce quelle ne reconnaît pas ses problèmes, soit parce quelle ne se sent pas 
capable de changer. Les difficultés qu’elle éprouve 3 s’adapter aux situations affectent 
la perception qu’elle a d'elle-même et des autres et causent des problèmes dans ses 
relations personnelles, sociales et professionnelles. Par exemple, elle sera incapable de 
retenir des leçons d’une expérience et de modifier ses comportements en conséquence, 
de s’adapter aux changements ou de prendre en considération les réactions des autres 
pour ajuster ses conduites. 

Pour évaluer la normalité d’une personnalité, Amchin (1991) recommande de por- 
ter attention aux éléments suivants: l’apparence de la personne, ses comportements, 
son expression orale, son attitude à l'égard des autres, son humeur et ses émotions, ses 
pensées (raisonnement, logique, réalisme), ses capacités cognitives (orientation, 
mémoire de travail, mémoire à long terme, attention, concentration, calculs), sa capa- 
cité d’abstraction, son intelligence, sa capacité d”introspection (insight) et son 
jugement. 

Des écarts par rapport à au moins deux de ces caractéristiques doivent être 
observés : 


e Le contrôle des impulsions: la capacité de résister aux tentations, de maîtriser ses 
pulsions agressives, de chasser les idées obsédantes, etc. 

e L'affectivité (émotions): la conscience, l'étendue, l'intensité et la fluidité des émo- 
tions ainsi que leur régulation. 


e Les relations: la sensibilité aux autres, la confiance, la qualité des relations, 
Yempathie. 
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e La pensée (cognition): la manière de se percevoir et d'interpréter ses comporte- 
ments, la manière de percevoir les autres et d'interpréter leurs comportements, la 
manière de percevoir son environnement et de le comprendre. 


Voici un exemple de personnalité anormale. Colette, responsable du programme de 
langues dans une agence fédérale, vient de célébrer ses 40 ans. Elle se décrit comme 
une personne très ouverte, amie avec tout le monde, aimant la vie et soucieuse du 
travail bien fait. En réalité, elle monte les gens les uns contre les autres, répand des 
rumeurs, dénigre le travail de ses collègues. Tout le monde le sait, alors on sen méfie. 
Dans les réunions, elle parle fort, coupe la parole à ses collègues, recherche l'attention. 
Les membres de son équipe se sont habitués, alors ils prennent leur mal en patience. 
Quand on lui fait des commentaires sur son travail, elle trouve une excuse ou blâme 
les autres. Ses évaluations de rendement sont passables, elle fait ce qui est attendu, sans 
plus. Elle se plaint de ne pas recevoir de reconnaissance de ses supérieurs. Le cas de 
Colette montre des écarts sur le plan du contrôle des impulsions (comportements en 
réunions), des relations (manipulations) et des pensées (image de soi). 

Monter les gens les uns contre les autres, répandre des rumeurs, dénigrer ses collé- 
gues, blamer les autres, ce sont 13 des comportements toxiques qui affectent la santé, le 
climat de travail et la performance. Les comportements toxiques sont des réactions à 
une souffrance mentale, à une douleur émotionnelle. 4 priori, la personne qui agit 
ainsi nest pas consciente de la toxicité de sa conduite. Elle réagit du mieux qu'elle peut, 
avec les moyens dont elle dispose. Comme nous le verrons dans le chapitre sur Padap- 
tation, ces comportements sont le reflet de mécanismes de défense qui sont mis en 
œuvre pour protéger l'identité et les motivations profondes. 

Si la personne ne change pas, c'est qu'elle y trouve un bénéfice — le plus souvent 
inconscient — ce qu'on appelle «un bénéfice secondaire». Par exemple, quel bénéfice 
Colette retire-t-elle de sa façon d’agir avec ses collègues ? Le pouvoir? Ou est-ce une 
façon pour elle de détourner l'attention sur les autres ? 

Il y a toutefois des coûts associés à ces comportements et la personne peut en être 
consciente et même sen plaindre. Dans le cas de Colette, ses évaluations sont pas- 
sables et elle se plaint de manquer de reconnaissance de ses supérieurs. 

Pour aider une personne aux prises avec des problèmes de comportement, il est plus 
efficace de tabler sur les bénéfices que ces comportements produisent que d'essayer de 
régler les problèmes qu’ils entraînent. Par exemple, si les patterns adoptés par Colette 
visent à lui donner du pouvoir dans son travail, il faudrait l'aider à trouver des moyens 
plus acceptables d'en obtenir. 


Les personnalités difficiles 


Les personnalités difficiles sont généralement tendues, anxieuses et irritables. Elles 
peuvent exiger beaucoup d’attention ou, au contraire, passer inapercues; elles peuvent 
être manipulatrices ou, au contraire, béni-oui-oui. Dans tous les cas, leur personnalité 
présente des vulnérabilités qui sont susceptibles de produire des comportements 
toxiques dans des situations qui mettent à l'épreuve leur capacité d'adaptation. Ces 
vulnérabilités se rapportent à Pune ou à l’autre des fonctions de base de la personnalité, 
a savoir la cohérence, la vitalité, la conscience de soi et la conscience d’autrui. Le 
tableau 1.1 (voir la page suivante) dresse la liste des vulnérabilités pouvant être attri- 
buables à une personnalité difficile. 
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LAURE Les caractéristiques d’une personnalité normale et d’une personnalité difficile 


Fonctions de base 


Cohérence de la structure 


Personnalité normale 


Intégration / consistance des traits 


Personnalité difficile 


Fragmentation / incohérence des traits 


Adaptabilité 


Rigidité 


Vitalité (énergie, 
affectivité) 


Disponibilité (readiness) Faiblesse / agitation 


Labilité émotionnelle 


Régulation des émotions 


Positivité / optimisme 


Négativité / pessimisme 


Conscience de soi 


Identité Confusion 


Authenticité Simulation / fausseté 


Autorégulation Impulsivité / compulsion 


Conscience du milieu 


Sensibilité Insensibilité 


Empathie Égocentrisme 


Confiance (interdépendance) Mefiance (evitement / dépendance / 


contre-dépendance) 


Les personnalités anormales 


Les personnalités anormales ont en fait des comportements dysfonctionnels que Ton 
peut identifier, différencier des autres et évaluer. On les nomme troubles de la person- 
nalité. En psychiatrie, on a établi dix troubles de la personnalité groupés en trois 
catégories (American Psychiatric Association, 2013). Le tableau 1.2 donne une brève 
description de ces troubles et suggère des idées quant à la manière de réagir en leur 
présence. Ce tableau a été construit à partir du DSM 5 de l'American Psychiatric 
Association (2013) et de l'ouvrage de Debray et Nollet (2011). 

Le groupe A décrit des troubles de la personnalité qui ont en commun des compor- 
tements étranges ou excentriques, des pensées déformées à propos des autres et des 
événements et un grand inconfort, voire un grand malaise, en présence d’autres per- 
sonnes. Trois troubles de la personnalité font partie de ce groupe: la personnalité 
paranoide, la personnalité schizoide et la personnalité schizotypique. 

Le groupe B décrit des troubles de la personnalité qui ont en commun des pro- 
blèmes de contrôle des impulsions et de régulation des émotions, ce qui engendre des 
expressions dramatiques, émotionnelles, erratiques. Quatre troubles de la personnalité 
font partie de ce groupe: la personnalité limite (borderline), la personnalité narcissique, 
la personnalité histrionique et la personnalité antisociale. 

Le groupe C décrit des troubles de la personnalité qui ont en commun des états 
anxieux, voire phobiques. Trois troubles de la personnalité font partie de ce groupe: 
la personnalité évitante, la personnalité dépendante et la personnalité obsessive- 
compulsive. 

La classification ici présentée est celle de l'American Psychiatric Association. Elle 
vise à aider les médecins à déterminer la nature des troubles dont souffrent leurs 
patients. Comme nous sommes tous uniques et qu’il ny a pas de limites à notre créa- 
tivité, il est tout à fait possible que quelqu'un présente un tableau clinique complexe, 
comprenant, par exemple, un trouble de personnalité narcissique paranoïde avec toxi- 
comanie. Notons que cette classification ninclut pas la personnalité passive-agressive, 
qui se rencontre fréquemment dans les milieux de travail. 
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LA PERSONNALITÉ 


Les cas de personnalités passives-agressives 


L'expression « passif-agressif» a été utilisée par le colonel William Menninger, en 
1945, pour désigner les soldats qui se dérobaient à leur devoir en faisant preuve 
d”incompetence (Lane, 2009). Le colonel décrivait ainsi les attitudes et les compor- 
tements de ces soldats: boudeurs, entêtés, inefficaces, ils faisaient de l’obstruction 
passive aux ordres, simplement en tardant à les exécuter. Quelqu'un réinterpréta 
plus tard les réactions de ces soldats sur le champ de bataille : ce que certains vou- 
draient appeler un trouble de la personnalité, ceux qui ont fait la guerre vous diront 
que c'est une stratégie rationnelle pour éviter d'être tué. 

En réalité, il faut faire la distinction entre les comportements toxiques et les compor- 
tements d”autodefense. Les comportements toxiques sont des comportements défensifs 
qui servent à se soustraire à la souffrance engendrée par des conflits psychiques, alors 
que les comportements d’autodéfense sont des comportements volontaires qui servent 
à se soustraire à une situation qui menace son intégrité, sa santé, sa sécurité, voire sa vie. 
C'est le cas de lobjection de conscience ou de la désobéissance civile. 

Le statut de la personnalité passive-agressive suscite beaucoup de controverse, en 
psychologie clinique et en psychiatrie. D’une part, s’agit-il d’un trouble de la personna- 
lité au sens psychiatrique du terme? Dans ce cas, il faudrait que les comportements 
caractéristiques de la personnalité passive-agressive soient des patterns stables et géné- 
raux. Or, ces patterns apparaissent principalement dans des situations hiérarchiques où 
la personne est soumise à Pautorit€ de quelqu'un, comme cest le cas dans les organisa- 
tions. En d’autres termes, il arrive souvent que des personnes obéissent à des patterns 
passifs-agressifs seulement lorsquelles sont au travail. D’autre part, il faudrait que ces 
patterns de comportements soient propres à ce type de personnalité. Or, il ressort qu’ils 
sont aussi associés à d’autres troubles comme les personnalités négative, narcissique et 
limite (Hopwood ez a/., 2009). 

Pour ajouter au débat, Johnson et Klee (2013) ont montré que les comportements 
passifs-agressifs peuvent être provoqués par le style de gestion autocratique et par des 
environnements de travail bureaucratiques qui donnent peu d’autonomie aux employés, 
créant un climat d’insécurité et de méfiance, ainsi que par la perception d’injustice pro- 
cédurale et interactionnelle. 11 demeure néanmoins que certaines prédispositions per- 
sonnelles augmenteraient le risque d’apparition de comportements passifs-agressifs. 

La personnalité passive-agressive prendrait racine durant l'enfance, au moment où le 
jeune développe son autonomie et commence à exprimer ses divergences d'opinion à 
ses parents. Par exemple, ces parents pourraient ne pas permettre à leur enfant dexpri- 
mer ouvertement ses inquiétudes, ses désaccords ou ses frustrations. Ne sachant pas 
comment exprimer ses pensées ou ses sentiments négatifs à ses parents, le jeune ne peut 
pas apprendre à s'affirmer, ce qui crée des situations interpersonnelles où il se sent 
impuissant, des sentiments agressifs réprimés et des représentations négatives de Pau- 
torité. Lessence de la personnalité passive-agressive concernerait donc le rapport à 
l'autorité et l'affirmation de soi. 

Deux autres problèmes, qui apparaissent durant l’adolescence, seraient impliqués 
dans le développement de la personnalité passive-agressive: un conflit avec l'état de 
dépendance et l’appréhension de la compétition (Wetzler et Morey, 1999). 

Le premier problème concerne le développement de l’autonomie et de l'identité et 
il découle de la difficulté à s'affirmer. Le jeune est aux prises avec son ambivalence 
entre son état de dépendance qu’il a pris en aversion et son besoin d’autonomie qui lui 
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donne le vertige. Il aimerait bien que les autres le croient indépendant, mais il agit de 
manière à maintenir sa relation de dépendance. 

Le deuxième problème concerne l’appréhension de la compétition. Le jeune n’a pas 
confiance en sa capacité de gagner une compétition et, même s’il gagnait, il craint que 
la réussite ne le rende encore plus vulnérable, car il croit que ceux qui ont perdu pren- 
dront leur revanche. Par conséquent, il préfère freiner ses ambitions et inhiber son 
besoin d’accomplissement. 

Millon (1981) décrit la personnalité passive-agressive comme un pattern de com- 
portements ambivalents qui reflètent des conflits entre la dépendance et l'affirmation 
de soi. Cela se traduit par une émotionnalité négative, instable, une humeur irritable, 
une image de soi insatisfaisante (pessimisme et désillusion) et par une incapacité à 
s’autoréguler (impulsivité). Wetzler et Morey (1999) présentent ce tableau clinique de 
la personnalité passive-agressive : 


e Elle nest pas disposée à satisfaire aux attentes des personnes en autorité, mais sa résis- 
tance est exprimée de manière indirecte — par omission plutôt que par commission. 

e En apparence, elle semble innocente et inoffensive, car son hostilité est dissimulée 
derrière une façade candide. Par conséquent, il est difficile de lui faire des reproches. 


Elle maîtrise Part de créer une image d'elle-même qui s'écarte considérablement de ses 
comportements, particulièrement lorsqu'il s’agit de se conformer aux attentes d’autrui. 


Elle fait de obstruction passive, gêne la progression des activités, se surcharge de 
travail à tel point quelle ne parvient pas à le réaliser. 


e Elle atermoie constamment, elle ne respecte pas les échéances. 


e Plutôt que de prendre la responsabilité de ses écarts de performance, elle jettera le 
blame sur quelqu'un, se disant victime, impuissante, subissant les traitements injustes 
de ses supérieurs. 


e Elle maîtrise Part de formuler des demandes que personne ne comprend; elle se 
plaint ensuite de ne pas être comprise. 


¢ Quand on lui demande son opinion, il est difficile de savoir ce quelle pense vrai- 
ment, elle se plaint ensuite qu'on ne prend pas en compte son opinion. 
Quant à Hopwood et ses collaborateurs (2009), voici comment ils ont décrit les 
comportements caractéristiques de la personnalité passive-agressive : 
e Elle résiste passivement. 
e Elle se sent incomprise, pas appréciée. 


e Elle est d'humeur maussade, elle ergote sur des détails. 


Elle méprise l'autorité. 


e Elle envie ceux qui ont du succès. 


Elle se plaint de son infortune. 


Elle défie l'autorité puis se repent. 

En résumé, la personnalité passive-agressive décrit des patterns de comportements qui 
masquent une forte opposition à l'autorité. Ses caractéristiques se déclinent comme suit: 
e Elle a une attitude négative, tendue, pessimiste. 


e Elle ne fait confiance à personne, car elle s’attend à être déçue, trahie. 
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e Elle est hypervigilante et cherche à savoir ce que font ou pensent les autres. 
e Elle se plaint régulièrement qu'on est injuste à son endroit. 

e Elle se croit victime, elle blâme les autres pour ses difficultés. 

e Elle agit de façon à ce qu'on croit quelle est une bonne personne. 

e Elle croit quelle accomplit ses tâches mieux que ce que les autres pensent. 


e Elle cherche à avoir plus de responsabilités, mais se plaint d’avoir une trop lourde 
charge de travail. 


e Elle est rigide, elle ne sait pas recevoir les avis qui pourraient lui être utiles. 


e Elle boude ou proteste lorsqu'on lui demande de faire un travail qui, pourtant, fait 
partie de ses tâches. 


e Elle bacle les tâches qu’elle ne veut pas accomplir. 
e Elle sabote son travail: elle atermoie, remet à plus tard, attend à la dernière minute. 
e Elle est envieuse, elle trouve injuste que les autres aient plus de succès qu'elle. 


e Elle éprouve du ressentiment, elle garde rancune. 


Comment peut-on réagir, que peut-on faire lorsqu'on travaille avec une personna- 
lité passive-agressive ? Il faut se rappeler que ces personnes ne sont pas conscientes de 
leurs conflits avec l'autorité; toute tentative de leur faire reconnaître leur opposition se 
heurtera vraisemblablement à un mur. Il faut aussi se rappeler qu elles ne savent s’affir- 
mer que par la manipulation. Il faut donc être attentif à ne pas tomber dans le pan- 
neau. Enfin, les situations de compétition les mettent mal à l'aise, car elles n'ont pas 
confiance en leur capacité de réussir. Il faut donc les aider à avoir confiance en elle, à 
s'affirmer ouvertement et à développer leur autonomie en assumant pleinement leurs 
responsabilités. 

Quand on travaille avec une personnalité passive-agressive, il faut lui communiquer 
des attentes claires et s’assurer quelle les a bien comprises. Il faut aussi s'attendre à des 
résultats; il ne faut accepter ni ses excuses ni ses mauvaises performances. On se doit 

être ouvert d'esprit et éviter de se montrer défensif, car cela stimulerait sa méfiance 
et son hostilité contenue. Enfin, il est important de valider ses explications en lui 
demandant de les justifier par des faits. 

Si on doit lui donner un feedback sur ses comportements, il est fort possible qu’elle 
prenne une attitude défensive et hostile. C’est pour cette raison qu'il importe que 
le feedback concerne des comportements qu'elle a eus ou quelle aurait dû avoir et qu’il 
démontre bien les conséquences de ses comportements sur la qualité des relations et 
sur la performance de l'équipe. Il faudra se montrer bienveillant et écouter avec empa- 
thie ses réponses et reconnaître ses stratégies défensives et ses résistances, sans pour 
autant les approuver. 

Pour tenir compte des différences individuelles et stimuler le développement des 
membres d’une organisation, il est important de connaître leur personnalité. C'est elle 
qui confère à chacun son identité propre dont la stabilité permet d’anticiper les com- 
portements et les réactions dans diverses situations au travail. La personnalité se 
construit durant l'enfance et Padolescence et elle se consolide au début de l’âge adulte. 
Dans des conditions normales, elle s’accomplira avec l'expérience de la vie et du tra- 
vail. Malheureusement, certains héritent de dispositions génétiques qui les rendent 
sensibles aux situations familiales et sociales, précipitant le développement de 
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dysfonctions dans leur personnalité et aboutissant à des problèmes de personnalité ou, 
pire, à des troubles de la personnalité. La majorité des personnes souffrant de ce genre 
de difficultés sont tout de même capables de travailler et de subvenir à leurs besoins — 
non sans détresse ni conflits avec leur entourage cependant. C'est pourquoi il est 
nécessaire d’avoir un minimum de connaissances sur le développement de la person- 
nalité pour savoir comment s’y prendre si nous devions travailler avec des personnali- 
tés difficiles ou anormales. Certes, seuls les psychologues et les psychiatres sont 
vraiment en mesure de les aider à composer avec leurs vulnérabilités. 11 nen demeure 
pas moins que nous pouvons nous aussi faire notre part si on sait les reconnaître et 
ajuster nos attentes à leur capacité de travail en leur confiant des responsabilités 
qu’elles seront capables d’assumer. 


Les différences individuelles : les traits et les types 
de personnalité 


Pour décrire les différences individuelles, on se sert des modèles de la personnalité. 
Ces modèles sont construits suivant deux approches: la description des traits de per- 
sonnalité (extraversion, optimisme, stabilité émotionnelle, etc.) ou la description des 
types de personnalité (sensitif, intuitif, sentiment, pensée, etc.). 

Un trait de personnalité, c'est un mode général d’être et de réagir, de nature dyna- 
mique, qui préfigure les réponses à des stimuli (Allport, 1927, 1931). Les traits de per- 
sonnalité constituent l'essence même de la personnalité: ils servent à décrire l'identité 
et à anticiper les comportements typiques d’une personne. Ils sont le produit de Tinte- 
gration des divers ajustements effectués par la personne au cours de son développement. 
Les traits de personnalité sont relativement indépendants les uns des autres et ils ten- 
dent à sorganiser de manière cohérente pour définir l'identité. Les structures qu'ils 
produisent nempöchent pas cependant l'occurrence de contradictions ou d'oppositions 
entre ces traits de la personnalité. Ils permettent de décrire la personnalité, mais pas de 
comprendre la dynamique ou les processus psychologiques en cause (McAdams, 1992). 

Les types de personnalité correspondent à une combinaison unique de traits de 
personnalité qui sont censés déterminer certaines tendances personnelles et des réac- 
tions typiques. Un type de personnalité est en quelque sorte un modèle générique 
défini par un ensemble de traits de personnalité. Par exemple, les troubles de la per- 
sonnalité reflètent des types de personnalité anormale. 


Les traits de personnalité: la théorie des cinq facteurs (Big Five) 


La théorie des cing facteurs (Big Five) décrit, comme son nom l'indique, cinq facteurs 
de la personnalité: Textraversion, la stabilité émotionnelle, l'ouverture aux expériences, 
Pagréabilité et le caractère consciencieux. Ses auteurs, Robert R. McCrae et Paul T. 
Costa Jr., la désignent par le sigle FFM pour Five Factors Model (2013). Ils insistent 
d’ailleurs sur ce point: la théorie des cinq facteurs nen est pas une de la personnalité, 
mais bel et bien une théorie construite à partir de la recherche empirique sur les traits 
de personnalité. Par conséquent, le Big Five nexplique pas comment les traits sorga- 
nisent ensemble pour composer la personnalité, ni comment les individus arrivent à se 
comprendre, ni comment ils s’adaptent aux contextes socioculturels dans lesquels ils 
se trouvent (McCrae et Costa, 2013). II n'empêche que cette théorie est maintenant 
largement reconnue en psychologie et en psychiatrie. 
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La théorie des cing facteurs est apparue au début des années 1930. Elle s'inscrit 
dans Tapproche lexicale de la personnalité qui remonte à Sir Francis Galton (1884), 
qui a été stimulée par Gordon W. Allport (1937) et développée par Raymond Cattell 
(1943). Les chercheurs qui utilisent cette approche soutiennent que les traits de per- 
sonnalité sont tellement importants pour décrire et comprendre les comportements, 
que nous développons des mots pour les définir. Ainsi, il suffit de prendre les mots du 
dictionnaire qui décrivent la personnalité pour déterminer les facteurs qui expliquent 
le mieux l'ensemble de ces mots (Goldberg, 1982). Bien sûr, cette approche comporte 
plusieurs écueils que ses détracteurs n'ont pas manqué de soulever (John ez a/., 1988). 

Louis L. Thurstone (1934) a été Tun des premiers à déterminer cinq facteurs. À 
l'époque, ses travaux étaient pratiquement ignorés en raison de leur aspect réduction- 
niste et de la popularité d’autres modèles, dont ceux de Raymond Cattell (1947, 1965) 
et d”Hans J. Eysenck (1947, 1970), constitués respectivement de 16 dimensions de 
premier ordre et de 3 dimensions de second ordre. Vers la fin des années 1950, l’armée 
américaine a mandaté Ernest Tupes pour trouver les meilleurs predicteurs de Teffica- 
cité de ses officiers. Tupes et Raymond Christal (1961) ont déterminé cinq facteurs: 
dynamisme, agréabilité, fiabilité, stabilité émotionnelle et culture. Ce serait Lewis R. 
Goldberg (1981) qui aurait été le premier à appeler ce modèle Big Five (Digman, 
1990). Les recherches réalisées dans plus de 40 pays depuis 1990 ont permis d'établir 
la validité du modèle des cing facteurs (McCrae et Costa, 2013). 

La théorie des cing facteurs a fait l'objet d’un nombre impressionnant de recherches, 
notamment dans les domaines des organisations, de l'éducation et de la santé. Bien 
que le nombre de facteurs ne fasse pas encore tout à fait l'unanimité parmi les cher- 
cheurs, il demeure que la validité du modèle en cinq facteurs a été confirmée dans 
plusieurs pays, dont les États-Unis d'Amérique, la Chine, la Corée, la Russie, 
l'Allemagne, les Pays-Bas, Israël, les Philippines, le Japon, le Portugal et le Canada. 
Les résultats des recherches indiquent que la structure factorielle du modèle se main- 
tient indépendamment de la culture nationale (McCrae et Costa, 1997). La validité 
du modèle a également été confirmée au moyen d'échantillons constitués de personnes 
d’âges variés ainsi qu'à l’aide de différentes mesures, sources d'évaluation et méthodes 
statistiques. 

On Ta dit plus haut, la théorie des cing facteurs décrit la personnalité à laide des 
facteurs suivants: névrosisme, extraversion, ouverture, agréabilité et conscience. 
Chacun de ces facteurs est composé de six facettes, ce qui permet de décrire un indi- 
vidu de manière plus nuancée. Le tableau 1.3 (voir la page suivante) présente les 
échelles qui composent les facettes de ces cinq facteurs. Il a été construit à partir de la 
proposition de Widiger (2011, p. 340) et des travaux publiés par Costa et McCrae 
(1995), ainsi que de celui d’ Hampson (2011). Chacune des composantes de ce modèle 
varie selon un axe bipolaire allant de fort à faible, les extrêmes indiquant des pro- 
blèmes psychologiques. On y reconnaîtra facilement les produits du développement 
de la personnalité autour de ses pivots. La théorie des cinq facteurs est utilisée pour 
décrire les personnalités normales et anormales (Widiger, 2011). 


Le névrosisme 


Le facteur névrosisme désigne une disposition aux émotions négatives. Il décrit com- 
ment l'individu prend conscience de ses émotions négatives, en particulier la tristesse, la 
peur et la colère, et comment il les gère. En outre, il évalue les traits associés à l'attention 
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LA PERSONNALITÉ 


portée aux problèmes, l'anxiété sociale — c'est-à-dire les appréhensions que Ton peut 
éprouver quant à ce que les autres peuvent penser, la gestion des pensées négatives et 
évitement des situations qui évoquent des peines ou des souffrances. Les personnes 
chez qui le névrosisme est très élevé ont tendance à envisager le pire, à se faire du souci 
pour tout et rien, à avoir une image peu valorisante delles-mömes. Généralement en 
moins bonne santé, elles ont aussi tendance a ressentir fréquemment des affects négatifs 
tels que la peur, la honte et la tristesse, en plus d’être susceptibles de vivre de la détresse 
psychologique. 

Le contraire du névrosisme est la stabilité émotionnelle, généralement démontrée 
par une attitude calme et pondérée. Dans le langage courant, on dit que les personnes 
qui font preuve de stabilité émotionnelle savent garder leur sang-froid dans les situa- 
tions stressantes. Certains métiers ou professions exigent un niveau particulièrement 
élevé de stabilité émotionnelle; c’est le cas des pompiers, des policiers, du personnel 
des urgences d’un hôpital, des soldats, des éducateurs et des cadres. 

Le facteur névrosisme est composé des facettes suivantes: anxiété, hostilité/colère, 
dépression, conscience de soi, impulsivité et vulnérabilité. 


L'extraversion 


Le facteur extraversion concerne les rapports sociaux, la vitalité et les émotions posi- 
tives. I] décrit comment l'individu prend conscience de ses émotions positives telles la 
joie et l’amour, et comment il les gère. Ce facteur évalue des traits associés à l’affirma- 
tion de soi ainsi qu’à la recherche de compagnie et d’activités sociales. Les personnes 
extraverties recherchent activement les situations qui leur procurent un haut niveau de 
stimulation et de plaisir. Elles préfèrent les activités de groupe et se caractérisent géné- 
ralement par leur enthousiasme et par l'énergie qu’elles dégagent. On retrouve souvent 
ce trait chez les vendeurs. Les individus trop extravertis peuvent paraître envahissants 
aux yeux des autres. 

Le contraire de lextraversion est Tintroversion. Les personnes introverties 
recherchent davantage le calme et les activités solitaires ou en petit groupe. Elles uti- 
lisent rarement des expressions telles que «sensationnel!» ou «extraordinaire!» pour 
décrire ce qu'elles vivent. Certains extravertis pensent des introvertis qu’ils ne «savent 
pas s'amuser ». 

Le facteur extraversion est composé des facettes suivantes : chaleur, grégarité, asser- 
tivité, activité, recherche de stimulations et émotions positives. 


L'ouverture 


Le facteur ouverture est en lien avec Timagination, l'ouverture d'esprit et la méta- 
conscience. Il décrit des traits de personnalité associés à l’adaptabilité et à la créativité. 
Les personnes ouvertes d'esprit ont plusieurs champs d'intérêt et recherchent les expé- 
riences nouvelles. Elles préfèrent de loin le changement à la routine. Les personnes les 
plus ouvertes à l'expérience peuvent être perçues comme excentriques, voire rebelles. 

Le contraire de l'ouverture est le dogmatisme. Les individus peu ouverts à lexpé- 
rience sont attirés par les activités concrètes et pratiques. Leurs champs d'intérêt étant 
plus concentrés ou restreints, ils agissent souvent à titre d'experts. Compte tenu de leur 
préférence marquée pour la stabilité, ces personnes peuvent également sembler rigides. 

Le facteur ouverture est composé des facettes suivantes: imagination, esthétique, 
sentiments, actions, idées et valeurs. 
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L'agréabilité 

Le facteur agréabilité se rapporte aux tendances interpersonnelles, au style d’attache- 
ment et à Taffiliation. Il décrit des traits de personnalité associés à la conscience de soi 
et des autres, ainsi qu’à la conscience morale. Ce facteur donne le ton aux relations et 
aux échanges avec autrui. Les personnes agréables se montrent sensibles aux besoins 
et aux préoccupations des autres, elles sont coopératives et conciliantes. Elles sont 
aussi perçues comme douces et amicales. Celles qui le sont trop peuvent avoir de la 
difficulté à se faire une place au sein d’une équipe et à défendre leurs intérêts. 

Les personnes peu agréables sont, quant à elles, sceptiques, habiles, individualistes, 
peu sympathiques et insensibles. Elles se montrent régulièrement agressives ou impa- 
tientes. Elles privilégient généralement une approche compétitive; elles aiment avoir 
le dernier mot. 

Le facteur agréabilité est composé des facettes suivantes: confiance, transparence, 
altruisme, indulgence, modestie et sensibilité. 


La conscience 


Le facteur conscience est lié au contrôle des impulsions, à la maîtrise de soi, à l’auto- 
régulation et à Paccomplissement. Il décrit des traits de personnalité associés à la 
conscience morale, à l’autodétermination et à l'efficacité personnelle. Les personnes 
consciencieuses accordent une grande importance à la réussite. Elles valorisent notam- 
ment la ponctualité, les efforts et la discipline. Lorsque ce facteur est très marqué, la 
personne peut être perçue comme étant acharnée au travail voire ergomane, méticu- 
leuse voire perfectionniste, opiniâtre et rigide. 

Le contraire de ce facteur est l’inconscience, au sens de Tirreflexion et de Tinsou- 
ciance. Un individu très peu consciencieux supportera difficilement les contraintes et 
aura tendance à remettre à plus tard les tâches plus exigeantes. Ces individus seront 
perçus par les personnes consciencieuses comme ayant des difficultés à respecter leurs 
engagements et comme étant peu fiables. 

Le facteur conscience est composé des facettes suivantes : compétence, ordre, devoir, 
accomplissement, discipline et délibération. 

Plusieurs recherches ont porté sur les capacités prédictives des cinq facteurs de 
personnalité. Ainsi, dans un contexte de travail, ces facteurs permettraient notamment 
de prédire le rendement individuel (Hogan et Holland, 2003), le rendement d'équipe 
(Barrick et Stewart, 1997; Barrick ez aZ, 1998), la pérennité de l'équipe (Barrick ez al, 
1998), la rotation du personnel (Salgado, 2002), l'engagement (Judge ez a, 2002), le 
leadership (Judge ez aZ, 2002b), les comportements discrétionnaires (van Emmerik ez 
al, 2005), les comportements déviants (Salgado, 2002), l'implication au travail 
(Bozionelos, 2004), la proactivité dans la recherche d'emploi (Kanfer ez al, 2001), 
le salaire (Seibert et Kraimer, 2001), le statut social (Anderson ez a/., 2001), la créati- 
vité (George et Zhou, 2001) et le bien-étre psychologique (DeNeve et Cooper, 1998). 
De maniére générale, les individus les plus extravertis, stables émotionnellement, 
ouverts aux expériences, agréables et consciencieux connaissent plus de succés dans 
leur vie professionnelle, adoptent des comportements valorisés dans leur milieu de 
travail et ont une perception plus positive que les autres de leur état de santé. 

Ces résultats ont évidemment des conséquences sur le recrutement des employés 
(Raad et Perugini, 2002). En plus de justifier le recours à des mesures d'évaluation 
de la personnalité dans le processus de sélection du personnel, ils ciblent les facteurs 


LA PERSONNALITÉ 


de personnalité à rechercher afin de favoriser un meilleur succès en emploi. Lévy- 
Leboyer (2005) attire cependant l'attention des recruteurs sur le fait que les individus 
en contexte de sélection ont tendance, plus ou moins consciemment, à se présenter 
sous un jour favorable, c'est-à-dire à afficher les qualités qu’ils pensent que l'employeur 
recherche. Il s’agit du biais de la désirabilité sociale. Divers moyens peuvent toutefois 
être utilisés afin de diminuer l'influence de ce biais, par exemple l'échelle de désirabi- 
lité sociale dans un questionnaire ou les consignes données au candidat. 


Les types de personnalité: la théorie des types psychologiques 


Les théories qui décrivent les types de personnalité cherchent à classer les individus 
en catégories, en modèles génériques définis par un ensemble de traits de personnalité 
typiques à ce genre de personnes. Jung (1921) a été Tun des premiers, sinon le premier, 
à proposer une théorie des types psychologiques. La théorie de Jung est à l'origine du 
modèle Myers Briggs, largement utilisé dans les organisations pour reconnaître les 
différences individuelles, développer le travail en équipe, gérer les conflits et stimuler 
le développement du leadership. 

Dans ses analyses, Jung (7927, 1976) a constaté la présence de patterns relativement 
stables chez les individus quand il s’agit de percevoir, de juger et d'orienter leur inté- 
ret. Ces patterns l'ont conduit à élaborer le concept de «type psychologique » pour dé- 
crire et comprendre la personnalité. Le texte classique présenté à la fin de ce chapitre 
est celui dune conférence qu'il a donnée pour présenter la théorie des types 
psychologiques. 

Pour décrire la personnalité, Jung a recours à deux concepts: les attitudes types et 
les fonctions psychologiques. Une attitude type, c'est l'orientation de l'énergie de la 
personne face à un événement ou à un stimulus. Jung a défini deux attitudes types: 
Yextraversion et Tintroversion. Une fonction psychologique, c'est la manière dont 
cette énergie est structurée, organisée. I] a déterminé quatre fonctions psychologiques : 
la sensation, la pensée, l'intuition et le sentiment. 

Jung définit un type psychologique à l’aide de deux éléments: une attitude type et 
une fonction psychologique. En combinant chacune des fonctions psychologiques 
avec l'une ou l’autre des attitudes types, on obtient huit types de personnalité. Par 
exemple, le type «pensée extravertie ə, le type «intuition introvertie», le type «senti- 
ment introverti» et le type «sensation extravertie ə. 

D'après Jung, le type psychologique est inscrit dans le caractère; il se développe au 
fil des expériences en fonction de la constitution de Tindividu et des influences du 
milieu dans lequel il grandit. En régle générale, les proches tendront a renforcer les 
tendances naturelles d’une personne, et cela l’aidera à s'épanouir. Par contre, si le milieu 
ne Tencourage pas à développer sa vraie nature, plusieurs conséquences peuvent sen- 
suivre (Jung, 1921, 1976). Une telle situation aura d’abord pour effet de rendre le 
développement de l'individu plus difficile qu’il ne l’aurait été si ses tendances naturelles 
avaient été respectées, car cela Tobligera à faire des activités moins cohérentes avec 
ses intérêts. La deuxième conséquence sera la déformation de son type psycholo- 
gique : l'individu deviendra très habile à exercer des fonctions pour lesquelles il a un 
intérêt moyen, mais il n'aura pas eu l’occasion de se rendre compte de ses forces vérita- 
bles. La troisième conséquence, la plus grave, est que cette personne se rendra vul- 
nérable et quelle risquera de manifester des symptômes névrotiques. Dans ce cas, son 
rétablissement nécessitera la reconnaissance de sa vraie nature et le développement 
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de son vrai type psychologique. Voyons maintenant plus en détail chacune de ces 
attitudes et fonctions. 


L'attitude type: l'extraversion ou Vintroversion 


Chaque individu développe une façon habituelle d”agir et de réagir; c’est ce qu'on 
appelle l'attitude type (Jung, 1921, 1976). Elle est déterminée par une disposition 
innée (les gènes) et peut être renforcée par des facteurs provenant de l'environnement, 
des expériences de la vie, des insights et des croyances, etc. (Eysenck, 1970 ; Gottesman, 
1963, Lykken ez a/., 1992 ; Scarr, 1969). Jung définit deux types d’attitudes : Textraver- 
sion et Tintroversion, qui indiquent la direction habituelle de Tinteret de la personne. 

Lextraversion désigne que l'intérêt est orienté vers la «réalité extérieure», cest- 
à-dire les gens, les choses, les relations, les événements, les normes, etc. Elle provient 
du besoin vital de s’adapter aux conditions de l'environnement. En présence d’un sti- 
mulus, la personne extravertie aura spontanément tendance à se diriger vers lui; son 
attention sera dirigée vers ce stimulus et sa réaction sera d'agir promptement. 
Également, pour maintenir son attention, le type extraverti a besoin de stimulations, 
d'où son intérêt pour l’action, l’activité, la variété. 

Lintroversion signifie quant à elle que l'intérêt est orienté vers la «réalité inté- 
rieure », c'est-à-dire les idées, les pensées, les suppositions de base, les images, les fan- 
tasmes, etc. C'est l'attitude opposée à lextraversion; elle provient du besoin vital de 
satisfaire les exigences de Tindividuation. En présence d’un stimulus, la personne 
introvertie aura spontanément tendance à prendre du recul; son attention sera diri- 
gée vers ce que représente le stimulus, et sa réaction sera de préparer sa réponse adé- 
quatement. Pour maintenir son attention, le type introverti a besoin de calme et de 
concentration, car il est très sensible aux stimuli. C’est pour faciliter sa réflexion et ses 
décisions que le type introverti aura tendance à faire le calme autour de lui pour mieux 
concentrer son attention. 

Ces deux attitudes correspondent à des traits et à des dispositions particulières. Par 
exemple, une attitude extravertie se caractérise par un intérêt marqué pour la variété 
et l’action, la compagnie, les rencontres sociales. En outre, une personne extravertie a 
tendance à entreprendre beaucoup de projets en même temps. À l'opposé, une per- 
sonne introvertie a un penchant pour le calme et la concentration, la réflexion, la soli- 
tude, les rencontres intimes. Elle préfère concentrer ses efforts sur un projet à la fois. 

Le fait qu’une attitude traduise une disposition implique que l'individu, dans une 
situation donnée, se prépare à agir et à réagir d’une façon qui lui est propre; celle-ci a 
tendance à se renforcer à un point tel quelle devient unilatérale (one-sided). Cette 
unilatéralité, si elle n'était pas régulée par une fonction compensatoire dans l'appareil 
psychique, pourrait mener à une perte complète de l'équilibre psychologique. 

C'est la fonction de Tinconscient de compenser Tunilateralite de la conscience en 
«développant» de façon réciproque l'attitude opposée. Ainsi, une personne extravertie 
est aussi introvertie, mais elle peut ne pas en être consciente. 

Linconscient est une notion très controversée, car on ne peut pas vérifier son 
existence. Par définition, l'inconscient est inconscient , on ne peut donc pas savoir 
sil existe vraiment. Toutefois, l'expérience nous montre qu’il doit bien exister 
(Greenwald, 1992). Loftus et Klinger (1992) ont d’ailleurs consacré un dossier spé- 
cial à l'inconscient dans la revue American Psychologist; les trois versions du phéno- 
mène de l'inconscient y sont discutées. Dans le passé, on a attribué toutes sortes de 
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qualités à l'inconscient, alléguant par exemple qu’il exerçait une influence plus forte 
que la volonté, que son contenu était développé et doté d’une certaine autonomie 
et qu'à la limite, il pouvait même receler une forme supérieure d intelligence. Il 
s'avère que toutes ces qualités sont surfaites. Si l'inconscient existe, ses contenus sont 
toutefois primitifs, archaiques, immatures (Greenwald, 1992; Jung, 7927, 1976). En 
outre, l'inconscient serait doté de capacités analytiques très limitées (Erdelyi, 1992, 
Greenwald, 1992). 

On ne peut néanmoins nier l'existence de l'inconscient. Comme la lune, la person- 
nalité a deux faces: un côté clair, qui est la conscience, et un côté caché, qui est Tin- 
conscient. La conscience, c'est la synthèse de tous les éléments perçus par la personne; 
elle lui permet de comprendre son expérience immédiate, passée et future, en fonction 
de sa personnalité. Quant à l'inconscient, il comprend tous les éléments qui ne sont 
pas perçus par l'individu, mais qui exercent tout de même une certaine influence sur 
ses attitudes et ses conduites. Jung (7927, 1976) a montré que l'inconscient exerce une 
fonction compensatoire par rapport aux positions qu’adopte la personne dans ses acti- 
vités conscientes. La compensation effectuée par l'inconscient assure un certain équi- 
libre entre les oppositions naturelles comme: masculinité/féminité, actif/passif, 
performance/qualité, rationalité/affectivité, extériorité/intériorité, etc. 

Jung a en effet observé que, dans une situation donnée, plus une personne adopte 
une position extrême, unilatérale, plus elle risque de perdre le contrôle de ses réac- 
tions. C’est le phénomène de l’enantiodromia, mot qui vient du grec enantios, qui signi- 
fie opposition, conflit, et dromia, qui signifie courir. Jung s'est inspiré des fragments 
d'Héraclite d’Ephése (550 av. J.-C.) pour décrire ce processus: le jeu des opposés dans 
le cours des événements, le fait que chaque chose qui existe forme son contraire. 
Lenantiodromta est le processus par lequel un trait, une attitude ou un comporte- 
ment qui devient unilatéral dans le champ de la conscience est compensé dans le 
champ de l'inconscient par des contenus antagonistes, contraires, créant une véritable 
opposition entre les deux. Ces contenus inconscients ont pour fonction de compenser 
les tensions créées par la polarisation des contenus présents dans le champ de la 
conscience. Ils auraient tendance à se manifester dans le champ de la conscience sous 
la forme de rêves, d'images spontanées ou de pensées autonomes. Ces contenus 
inconscients peuvent ainsi perturber les conduites de l’individu à tel point qu’il a du 
mal à comprendre ce qui lui arrive. 


Ce phénomène se produit presque toujours quand une position extrême domine le champ 
de la conscience; avec le temps, la position contraire se développe dans le champ de 
Pinconscience, inhibant d’abord la performance consciente puis échappant ensuite 
au contrôle conscient (Jung, 1976, p. 426, traduit par E. M. Morin). 


Ce phénomène peut donc faire son apparition quand une personne développe une 
attitude extrême qui Pamene à relâcher son attention sur ce qui se passe, convaincue 
et confiante dans ses actions en cours. L’abaissement du niveau mental qui s'ensuit 
Yexpose à l'émergence de contenus jusque-là inconscients, ce qui la pousse à réagir de 
manière inadaptée et archaïque, signature de l’enantiodromia. 

Par exemple, Jung (1921, 1976) raconte le cas d’un homme d’affaires qui a agi en 
conformité avec le dicton populaire voulant qu’un entrepreneur doit faire confiance à 
sa vision intérieure pour réussir, mais il est allé trop loin en suivant aveuglément ses 
intuitions; en proie à ses exigences archaiques, il s’est laissé entraîner dans des affaires 


4s ce 


qui Tont conduit à la faillite. Jung emploie le mot «archaïque» pour désigner le carac- 
tère immature, primitif, non développé d’un élément. 

La figure 1.1 a été dessinée par Jung lui-même à l'occasion d’un séminaire tenu à 
Zurich en 1925. Elle montre la structure des fonctions psychologiques dans la 
conscience et dans l’inconscient. 


HERSIBI Le schéma des fonctions psychologiques dans la conscience 
et dans l'inconscient 
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Source: Traduit de Jung (7925, 1989, p. 128). 


Les fonctions psychologiques: la sensation, la pensée, 
le sentiment et l'intuition 


La reconnaissance des types d’attitude ne suffit pas pour comprendre les différences 
individuelles. C'est à partir de son expérience en milieu clinique que Jung a découvert 
quatre fonctions psychologiques : deux fonctions dites rationnelles, la fonction Pensée 
et la fonction Sentiment, et deux fonctions irrationnelles — c'est-à-dire qui n'ont rien 
à voir avec la rationalité — la fonction Sensation et la fonction Intuition. Ces quatre 
fonctions structurent et gèrent l'énergie développée par les attitudes afin de favoriser 
l'adaptation au milieu (l'énergie extravertie) et Tindividuation (l'énergie introvertie). 

Chaque type de personnalité serait donc structurée à l’aide de ces quatre fonctions, 
et ce, de manière unique, caractéristique. En d’autres termes, elles forment notre 
caractère. 
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Chaque individu montre une «préférence» marquée pour Tune de ces quatre fonc- 
tions; cette fonction préférée déterminera son type psychologique: ce sera sa fonction 
dominante. Les trois autres fonctions sorganiseront selon une dynamique propre à la 
personnalité. Par exemple, la figure 1.1 présente un type de personnalité où c'est 
la fonction Pensée extravertie qui est la fonction dominante; la fonction auxiliaire est 
la «sensation introvertie », la fonction tertiaire, Pe intuition introvertie» et la fonction 
inférieure, le «sentiment introverti». 

Jung définit la fonction psychologique comme étant une forme particulière de 
l’activité psychique qui demeure la même, en principe, lorsque les conditions changent. 

Chaque fonction est nécessaire à Padaptation d’une personne à son milieu et à son 
individuation: la sensation recueille les données internes et externes par les récepteurs 
sensoriels (quelque chose existe), la pensée les organise et leur trouve un sens (qu’est- 
ce que cest?), le sentiment en établit la valeur (est-ce que ça en vaut la peine?) et 
Tintuition détermine les possibilités que cela représente (d'où cela provient-il et vers 
quoi cela tend-il?). Ces quatre fonctions composent deux dimensions: la dimension 
rationnelle (le jugement) et la dimension irrationnelle (la perception). La figure 1.2 
illustre la dynamique de ces quatre fonctions. 


CETTE] La dynamique des fonctions psychologiques 
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La fonction Pensée est une fonction psychologique qui engendre des signes, des 
idées, des schèmes d'action, des concepts, des systèmes d'analyse et d'explication. Elle 
est une fonction rationnelle fondée sur la logique, la conceptualisation et la formalisa- 
tion. La fonction Pensée engendre des caractères analytiques et rigoureux pour qui il 
est facile de communiquer leurs opinions. 

La fonction Sentiment, quant à elle, attribue une valeur aux objets, aux idées et aux 
actions, dans le sens de leur acceptation (approche) ou de leur rejet (évitement). Cette 
fonction engendre des symboles, des images, des valeurs et des idéaux, des systèmes de 
compréhension et de synthèse. Bien que cela puisse paraître paradoxal, la fonction 
Sentiment est une fonction rationnelle fondée sur le sens, la dialectique et la 
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symbolisation (von Franz et Hillman, 1971). Parce que les valeurs sont des idéaux à 
atteindre et par définition difficilement atteignables, la fonction Sentiment engendre 
des caractères exigeants, aux attentes et aux aspirations élevées. 

La fonction Sensation informe la personne sur ce qui se passe dans sa vie inté- 
rieure et dans le monde extérieur. Parce quelle oriente Tattention sur ce qui est ressenti 
et perceptible dans le moment présent, la fonction Sensation engendre des caractères 
pratiques et pragmatiques, attentifs aux données tangibles et concrètes. 

La fonction Intuition amène des perceptions d’une manière quasi inconsciente; 
c'est une sorte d’appréhension instinctive, de sixième sens. Parce qu'elle oriente Tatten- 
tion sur ce qui aurait pu être, sur ce qui pourrait être ou sur ce qui pourrait advenir, la 
fonction Intuition engendre des caractères curieux et imaginatifs, attentifs aux possi- 
bilités, interprétant les données présentes pour en découvrir le potentiel. 

Chacune de ces fonctions est donc nécessaire pour appréhender et comprendre le 
monde, chacune est essentielle à l'adaptation de l'individu à son milieu et à la satisfac- 
tion des exigences de son individuation. La théorie des types psychologiques repose 
sur le postulat que l'individu développe les fonctions qu’il exerce le mieux. Le déve- 
loppement du type psychologique constitue un processus qui dure toute une vie et qui 
vise la maîtrise personnelle des fonctions. 

À l'instar des points cardinaux qui servent à nous situer dans l'espace, la connais- 
sance des types psychologiques nous aide à repérer les forces et les faiblesses des indi- 
vidus et à nous orienter de façon appropriée pour établir des relations harmonieuses. 
Les fonctions rationnelles (la pensée, T, et le sentiment, F) définissent l’axe Jugement, 
J, alors que les fonctions irrationnelles (la sensation, S, et l'intuition, N) correspondent 
à Taxe Perception, P. Les types psychologiques sont également formés par l'attitude, 
qui constitue le troisième axe, opposant l'extraversion, E, et Tintroversion, I. 


Les fonctions rationnelles: la fonction Pensée (T) et la fonction Sentiment (F) La première 
dimension est dite rationnelle, car son principe est de rendre des patterns de com- 
portement conformes aux valeurs objectives établies dans l’histoire humaine. La 
fonction Pensée (T pour ¢hinking) et la fonction Sentiment (F pour feeling) sont les 
deux fonctions rationnelles: leur activité se caractérise par la suprématie de la 
réflexion, de la raison et du jugement. Les contenus psychologiques de la fonction 
Pensée et de la fonction Sentiment sont produits par la raison, sur la base des idées 
(dans le cas de la pensée) ou des idéaux (dans le cas du sentiment). La pensée et le 
sentiment sont donc deux fonctions rationnelles, mais qui s'opposent quant à leur 
façon de juger la « réalité ». 

La fonction Pensée permet a Findividu de juger à partir de règles, de principes ou 
de lois. Une personne qui montre une préférence pour la fonction Pensée a tendance à 
accorder beaucoup d’importance aux idées, aux explications théoriques, à la logique 
et à l’analyse, aux principes, à la loi et à la justice, aux résultats. Pour prendre une 
décision, le type Pensée aime tenir compte de toutes les informations disponibles, 
autant celles qui concernent les personnes impliquées (leurs idées, leurs opinions, 
leurs sentiments et leurs relations) que celles qui ont trait aux décisions à prendre (les 
éléments de la situation, du contexte ou des problèmes). En fait, un type Pensée aime 
les idées : il aime les acquérir, les conserver, les appliquer, en discuter, en débattre, les 
développer, etc. Cette personne adopte une position critique pour étudier et analyser 
un problème. Pour cette raison, elle peut sembler froide aux yeux des autres. Son 
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raisonnement est convergent: elle cherche une solution efficace pour résoudre un 
problème, une décision pour accomplir un projet. Le type Pensée est aussi dualiste: il 
a tendance à raisonner en mettant en opposition des éléments (par exemple, des 
nuances de gris entre le noir et blanc). Lorsqu'il donne son opinion, il peut sembler 
critique voire insensible, mais ce nest qu’une apparence: il cherche en fait à répondre 
à une demande, à résoudre un problème, à faire avancer la réflexion ou à suggérer une 
amélioration, selon le cas. Le type Pensée est généralement habile à s'exprimer, car la 
conception est sa force et, pour reprendre les paroles de Boileau: «Ce qui se conçoit 
bien s€nonce clairement.» 

La fonction Sentiment s’y oppose, mais c'est aussi une fonction rationnelle. Ici, il 
faut se garder de confondre le nom de la fonction Sentiment et les attributs «senti- 
mental» ou «émotionnel». La fonction Sentiment permet à l'individu de juger, à par- 
tir des idéaux et des valeurs, ce qui est désirable et qui a du sens dans un système 
donné. Une personne qui montre une préférence pour la fonction Sentiment tend à 
accorder beaucoup d'importance aux valeurs, au sens de la situation et à ses consé- 
quences potentielles. Elle a tendance à considérer les règles et les résultats comme des 
contraintes dont il faut tenir compte. Comme les conduites du type Sentiment sont 
inspirées par des valeurs, il a tendance à être idéaliste et perfectionniste. À la différence 
du type Pensée, les critères d'évaluation du type Sentiment sont les valeurs, c'est-à-dire 
des idéaux, ce qui est considéré comme étant bien, bon, beau, voire parfait, dans 
une société donnée. Il ne faut donc pas s'étonner de trouver ces personnes exigeantes. 
Parce qu’il est impossible d’atteindre l'idéal, le type Sentiment développe très tôt la 
sensibilité à la critique, la sensibilité au jugement d’autrui et à son jugement en parti- 
culier — le type Sentiment a tendance, en effet, à être très exigeant envers lui-même. 
Avec l'expérience, il développera de la tolérance et de l'humilité. Parce qu’il est animé 
par des valeurs, il adopte spontanément une position qui fait sens à ses yeux. C’est 
pour cette raison qu'il donne l'impression d'être engagé, passionné par ses projets. Son 
raisonnement est divergent: il cherche des solutions possibles pour résoudre un pro- 
blème, des décisions qui font sens pour accomplir un projet. Le type Sentiment est 
aussi dialectique : il a tendance à raisonner en faisant coexister des oppositions entre 
des éléments (par exemple, un arc-en-ciel de couleur entre le noir et le blanc). Lorsqu'il 
donne son opinion, il peut sembler autoritaire voire rigide, mais cela nest qu'une appa- 
rence. Il cherche en fait à mettre au jour des valeurs, à stimuler la réflexion pour don- 
ner un sens à la situation, à suggérer une autre façon de voir la situation. Le type 
Sentiment a généralement de la difficulté à s'exprimer clairement, car les mots sont 
insuffisants pour décrire sa pensée. Cest pour cela qu’il recoure à des images, des 
métaphores, des équations ou des algorithmes pour s'exprimer: une image vaut mille 
mots, disait Confucius! 


Les fonctions irrationnelles: la fonction Sensation (S) et la fonction Intuition (N) La seconde 
dimension est dite irrationnelle, car son principe nest pas soumis à la raison. İl vise 
plutôt à rendre les patterns de comportement conformes à la réalité perçue, quelle soit 
externe (cest le cas de la sensation) ou interne (c’est le cas de l'intuition). En employant 
le terme «irrationnel», Jung ne veut pas dire «contraire à la raison», mais plutôt 
«au-delà de la raison ». La sensation (S pour sensation) et l'intuition (N pour intuition) 
sont des fonctions irrationnelles parce qu elles se caractérisent par la dominance de la 
perception des événements comme ils apparaissent dans la conscience. Les contenus 
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de la fonction Sensation ou de la fonction Intuition proviennent de l'extérieur ou de 
Yinterieur. La sensation et l’intuition sont donc deux fonctions irrationnelles, mais qui 
sopposent elles aussi quant à la façon de percevoir la «réalité ». 

La fonction Sensation permet à l'individu de sentir ce qui se passe en lui et autour 
de lui. Une personne qui montre une préférence pour cette fonction tend à accorder 
beaucoup d'importance aux données de son expérience, aux faits, à ce qui se passe ici 
et maintenant. Elle s'intéresse aux faits, elle s'en tient aux faits, à ce qui était et à ce qui 
est. Le type Sensation a une préférence pour la continuité, la cohérence du passé et du 
présent. Il aime faire des choses qui font appel à ses connaissances et à ses compé- 
tences. Le sentiment de compétence et d'efficacité est très important pour lui: cela lui 
procure sécurité et fierté. Le type Sensation préfère s'appuyer sur des expériences 
concrètes pour accomplir des choses utiles. Par conséquent, il est pratique, pragma- 
tique. Il valorise le bon sens. Dans son équipe, il prend des notes, documente ses 
décisions et ses activités, présente des idées réalistes, éprouvées, vérifiées. Dans ce sens, 
on peut dire que le type Sensation est plutôt conservateur. 

La fonction Intuition, au contraire, permet à l'individu de «sentir» ce qui va se 
produire dans le futur. Une personne qui montre une préférence pour la fonction 
Intuition tend à accorder beaucoup d'importance à son flair, à ses inspirations, aux 
possibilités, à ce qui pourrait arriver. Elle s'intéresse aux faits, pas pour ce qu ils sont, 
mais pour ce qu'ils représentent en termes de possibilités. Ici, il faut prendre garde de 
ne pas croire qu'un type Intuition ne s'intéresse pas aux faits, au contraire! Il les 
cherche, tel un enquêteur, car ce sont des indices de quelque chose d’autre; ils signi- 
fient quelque chose et c'est cela que le type Intuition veut découvrir. Le type Intuition 
aime acquérir de nouvelles compétences qui lui permettront de développer de nou- 
velles idées, de nouvelles techniques, de nouveaux outils. Son regard est porté vers 
l'avenir: quelles sont les conséquences futures de nos actions présentes? Le type 
Intuition affectionne loriginalité, la vision, le développement. Pour cette raison, on 
peut dire que le type Intuition est plutôt libéral. 


La structure des fonctions psychologiques 


Un type psychologique comprend une fonction dominante, soit la fonction préférée 
de l'individu, et une fonction auxiliaire, qui assiste la fonction dominante, mais qui 
ne lui est pas opposée; elle se trouve sur l’axe complémentaire. Par exemple, si une 
personne montre une préférence pour la fonction Pensée — qui est une fonction ration- 
nelle — la fonction auxiliaire se trouvera sur l’autre dimension de la personnalité, la 
dimension irrationnelle : ce pourrait être soit la fonction Sensation ou la fonction 
Intuition, selon encore une fois sa préférence pour l’une ou l'autre. Lopposée de la 
fonction auxiliaire est appelée la fonction tertiaire ; elle se trouve sur la même dimen- 
sion que la fonction auxiliaire. Un autre exemple: si la fonction dominante est la 
fonction Sensation — qui est une fonction irrationnelle — alors la fonction auxiliaire 
se trouvera sur l’autre dimension de la personnalité, la dimension rationnelle, soit 
la fonction Pensée ou la fonction Sentiment. 

La fonction qui s'oppose à la fonction dominante s'appelle la fonction inférieure. 
C'est généralement celle que la personne maîtrise le moins et qu’elle a le moins deve- 
loppée. Dans notre exemple, la fonction inférieure d’une personne de type Pensée est 
la fonction Sentiment. La détermination de la dominante, de l’auxiliaire et de Tinf€- 
rieure demeure importante pour guider l’analyse des attitudes et des comportements 
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d’une personne et pour l'aider à s'améliorer. La figure 1.3 illustre la dynamique des 
fonctions psychologiques. 


CEE La dynamique des fonctions psychologiques 
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Les fonctions psychologiques sont orientées vers l’intérieur ou vers l'extérieur, selon 
lattitude type de la personne. C’est en effet l'attitude type qui détermine l'orientation 
de la fonction dominante. Chez les types extravertis, la fonction dominante est extra- 
vertie. Puisquelle est utilisée et projetée dans le monde extérieur, elle est aisément 
reconnue par les autres. Chez les types introvertis, la fonction dominante est introver- 
tie. Comme elle est utilisée dans la vie intérieure, les autres ne la reconnaissent pas 
facilement, car elle est pour ainsi dire «réservée » à la personne. 

Pour compenser l'énergie utilisée par la fonction dominante, la fonction auxiliaire 
serait orientée à l inverse. Ainsi, une fonction dominante extravertie sera soutenue 
par une fonction auxiliaire introvertie, et vice versa pour une fonction dominante intro- 
vertie. Par conséquent, c'est la fonction auxiliaire qui est visible chez les types 
introvertis et, comme ils ont moins d’aisance avec cette fonction qu’avec leur fonc- 
tion dominante, ils sont plus exposés que les types extravertis à ne pas être appréciés 
à leur juste valeur. En contrepartie, les types introvertis développent plus rapidement 
leur fonction auxiliaire que les types extravertis, parce qu’ils reçoivent plus de pres- 
sion en ce qui a trait à l'adaptation. Etre introverti procure donc l’avantage de mai- 
triser plus rapidement deux fonctions psychologiques (Cauvin et Cailloux, 1994). 
Ce faisant, les types introvertis auraient tendance à avoir plus de facilité à s'adapter 
que les types extravertis. 

Les traits de personnalité sont différents selon l'orientation des fonctions. La fonc- 
tion Pensée introvertie (T°) est associée à des idées et à des croyances intérieures, à des 
théories ou à des convictions personnelles, alors que la fonction Pensée extraver- 
tie (T') est liée à des idées et à des croyances admises dans son entourage, à des théories 
ou à des convictions sociales. La fonction Sentiment introverti (F) est associée à des 
valeurs et à des idéaux personnels, alors que la fonction Sentiment extraverti (F ) est 
liée aux valeurs et aux idéaux de son entourage. La fonction Sensation introvertie (S.) 
est associée à des sensations du corps, à des sensations internes, à son état et à ses sen- 
timents, alors que la fonction Sensation extravertie (S ) est liée à des représentations 
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de l'environnement et de son entourage. La fonction Intuition introvertie (N.) est 
associée à des visions intimes, à ses intuitions personnelles, à son flair, alors que la 
fonction Intuition extravertie (N ) est stimulée par son environnement et son entou- 
rage. Cela explique en partie pourquoi un type Sensation introvertie avec Pensée 
(extravertie) est bien différent d’un type Pensée extravertie avec Sensation (introver- 
tie); la figure 1.4 illustre la structure de ces deux types psychologiques. Le premier 
(IST J) a besoin de se sentir à l’aise dans son environnement pour être en mesure de 
donner sa pleine mesure; s'il se sent en confiance, on pourra compter sur lui pour 
prendre en charge les dossiers et s’en occuper de manière efficace. Le deuxième (EST J) 
aime diriger des projets et animer des équipes d’une manière efficace, en respectant les 
échéances et en veillant à la santé et à la sécurité de tous. 


GET La structure des types psychologiques IST J et EST J 
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Connaître le type psychologique d’un individu, c'est un peu comme connaître son 
adresse personnelle. En effet, le type psychologique nous informe sur ses préférences 
personnelles quant à sa manière de percevoir et de juger sa vie intérieure et le milieu 
ambiant, et quant à sa manière habituelle d'agir, de réagir et d”interagir dans son 
milieu. Savoir reconnaître le type psychologique d’une personne est très utile, car cela 
facilite nos communications et nos relations avec elle. 

Comme dans le cas d’une adresse, le type psychologique nous permet en quelque 
sorte de nous rendre chez quelqu'un et d’avoir une idée du style de maison que cette 
personne habite (les préférences personnelles conscientes), mais cela ne nous dit pas 
comment la maison est aménagée à l’intérieur (les tendances plutôt inconscientes). 
Pour le découvrir, il faut que la personne accepte de nous faire visiter. En effet, la 
structure même du type psychologique nous renseigne sur les aspects conscients et 
moins conscients de la personnalité. 

La figure 1.5 montre la structure d’un type psychologique présentée par Jung à 
Yoccasion d’un séminaire, à Zurich. Il s’agit de la structure d’une personnalité de type 
Intuition; comme tous les autres types psychologiques, il se compose de préférences 
conscientes (la fonction dominante et la fonction auxiliaire) et de tendances incons- 
cientes (la fonction tertiaire et la fonction inférieure). Dans ce type, la fonction 
dominante est l’Intuition extravertie, les fonctions auxiliaire et inférieure sont intro- 
verties en vertu de la fonction compensatoire de l'inconscient. Par conséquent, le 
type psychologique nest pas un stéréotype qu'on donne à quelqu'un, mais une véri- 
table hypothèse quant à la structure et à la dynamique de sa personnalité (Mattoon 
et Davis, 1995). 
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HESSE Le schéma d’une structure de personnalité de type Intuition 
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Source: Traduit de Jung (7925, 1989, p. 128). 


La fonction dominante et la fonction inférieure Chaque individu montre une préférence 
pour Tune ou l’autre des quatre fonctions; celle qu’il préfère sera sa fonction domi- 
nante. D’après Jung, cette fonction apparaît très tôt dans le développement. Dès la 
petite enfance, la préférence pour une fonction se manifeste et, parce que l'enfant a 
tendance à répéter ce qu’il sait bien faire, cette fonction se développera plus que les 
autres. Lentourage tendra à renforcer cette préférence qui, par conséquent, deviendra 
la fonction dominante. Réciproquement, la fonction qui lui est opposée tendra à cou- 
ler au fond de l'inconscient; elle deviendra la fonction inférieure. 

Par exemple, une personne qui montre une préférence pour la fonction Pensée attache 
beaucoup d'importance aux idées et à la logique; elle aura tendance à prendre une atti- 
tude impartiale pour analyser le pour et le contre d’une situation, pour distinguer le vrai 
du faux. Cette attitude Pamöne 3 échafauder des théories, à valoriser la raison et Tintel- 
lect, à promouvoir l’impartialité et la justice. Parce qu'elle accorde plus d’attention à la 
raison, elle est moins tentée de chercher à comprendre les émotions; elle aura tendance 
à juger les sentiments d’autrui et à éprouver de la sympathie si elle les approuve ou de 
Tantipathie si elle les désapprouve. La fonction inférieure du type Pensée (T°) sera donc 
la fonction Sentiment (F). 

La fonction dominante sera bien développée dans la conscience de l'individu, non 
pas dans le sens de la performance de la fonction, mais dans celui de la maîtrise per- 
sonnelle et de la confiance en soi dans ce domaine. En effet, l'exercice répété de la 
fonction dominante tend à la renforcer; l'individu gagne de l’aisance et un sentiment 
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de maîtrise à l'égard de cette fonction. À mesure qu'il la développe, il acquiert les traits 
et les dispositions personnelles qui sont caractéristiques de cette fonction. Ainsi, 
lorsque la fonction Pensée devient la fonction dominante, l'individu montre une pré- 
ference pour la connaissance, l’analyse, le raisonnement, la logique et l'esprit critique. 
Par ailleurs, même si une personne a théoriquement des aptitudes pour le raisonne- 
ment, cela ne signifie pas quelle deviendra mathématicienne. Les intérêts exercent 
une forte influence sur les choix professionnels. 

En raison de l'attention qu’une personne accordera à sa fonction dominante, sa 
fonction inférieure sera reléguée dans l'inconscient, où elle deviendra dominante. 
Parce qu'elle appartient au domaine inconscient de la personnalité, elle y demeurera 
dans un état archaïque (c’est-à-dire primitif, non différencié, immature, non maîtrisé) 
et elle aura un effet compensatoire sur les modes de réaction habituels de la personne 
(von Franz et Hillman, 1971). 

Dans les mots de Jung, la fonction inférieure, c'est le point faible de la personnalité, 
au sens propre (c'est une faiblesse de la personnalité) comme au sens figuré (c'est ce qui 
attire et repousse en même temps la personne). C’est dans ce domaine qu'elle sera le 
moins à Faise, mais c'est aussi ce qui l’attirera probablement chez les autres. 

La fonction inférieure stimule des réactions immatures et difficilement maîtrisables. 
Ces réactions ont ceci de caractéristique: elles sont souvent associées à des émotions 
négatives (par exemple la tristesse, la peur, la colère, la honte ou la culpabilité) et, généra- 
lement, elles sont inefficaces, entraînant des conséquences négatives pour la personne ou 
pour son entourage. Pour masquer ses faiblesses, la personne mettra au point toutes sortes 
de stratégies, comme [utilisation de clichés pour dire quelque chose de touchant à 
quelqu'un, des listes de contrôle pour ne pas oublier ce quelle doit faire, des lettres types 
pour transmettre des dossiers, etc. 

La fonction inférieure peut se manifester dans les comportements dans des condi- 
tions difficiles comme l'épuisement, le stress, la maladie, l'alcool, la drogue, les chocs, 
les critiques imméritées, les crises, etc. (von Franz et Hillman, 1971). Ce sont des 
situations qui mettent à l'épreuve la fonction dominante, provoquant généralement le 
processus de l’enantiodromia et faisant remonter à la surface les réactions archaiques 
associées à la fonction inférieure. Le tableau 1.4 présente les forces de la fonction 
dominante et les conséquences possibles de la fonction inférieure correspondante. 

Pour comprendre le rôle de la fonction inférieure dans le développement de la per- 
sonnalité, von Franz utilise l’image du roi et de ses trois fils qu'on rencontre souvent 
dans les contes de fées. Von Franz compare la fonction inférieure au plus jeune des 
princes, souvent considéré comme immature; c'est pourtant lui qui parvient toujours 
à sauver le royaume (von Franz et Hillman, 1971). Cette comparaison nous suggère 
que c'est la maîtrise de la fonction inférieure qui permet à la personne de sépanouir et 
de s’actualiser. 

En dépit de son caractère primitif et archaïque, la fonction inférieure est celle qui 
indique la direction de l’adaptation et de Tindividuation. Winston Churchill en est un 
bon exemple : cet homme savait comment puiser dans le riche potentiel de sa fonction 
inférieure et comment utiliser ce qu’il y trouvait pour mener ses projets à terme; c'est 
pour cette raison que O”Neill (1991) Ta appelé «apprenti des profondeurs». Storr 
(1988) présente une bonne analyse du cas de Winston Churchill et de son «chien 
noir», ainsi qu'il appelait lui-même sa dépression. 
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LUEUR] Les forces de la fonction dominante et les faiblesses de la fonction inférieure 


correspondante 


Forces de la fonction dominante 


Faiblesses de la fonction inférieure 


correspondante 


Pensée 


Faire de bonnes analyses; trouver une explication; 
peser «la loi et les faits »; faire preuve d'esprit 
critique avant de porter un jugement ; améliorer 
l'efficacité et l'efficience. 


Sentiment 


Avoir des difficultés à exprimer son appréciation; 
être froid, distant, manquer d'empathie ; adopter 
une attitude dogmatique ; faire la morale; recher- 
cher la vérité absolue. 


Sentiment 


Donner un sens aux événements; trouver des 
solutions; faire valoir l'équité ; avoir conscience 
des valeurs; stimuler l'engagement, la créativité et 
le dépassement. 


Pensée 


Être hypercritique ; vouloir avoir raison à tout prix; 
être autoritaire; porter des jugements catégo- 
riques ; chercher la confrontation; avoir du mal 

à recevoir une critique; avoir de la difficulté a 
donner du feedback. 


Sensation 


Reconnaître les faits pertinents; utiliser l'expé- 
rience pour résoudre les problèmes; repérer ce qui 
mérite notre attention; traiter les problèmes avec 
réalisme ; documenter un problème. 


Intuition 


Être anxieux, pessimiste sans raison; imaginer 
le pire; rechercher sans cesse ce qui ne va pas; 
se sentir coincé sans trouver de porte de sortie ; 
être sur ses gardes, se méfier des autres, être 
hypervigilant. 


Intuition 


Imaginer des possibilités nouvelles; faire preuve 
d'ingéniosité pour résoudre les problèmes; voir 
comment se préparer au futur; être à l'affût 

des nouveautés ; aborder les problèmes avec 
enthousiasme. 


Sensation 


Être obsédé par des détails mineurs et préoccupé 
par des faits sans importance; avoir une percep- 
tion erronée de son état de santé, être hypocon- 
driaque ; être trop meticuleux et contrôlant. 


Cependant, les contenus de la fonction inférieure ne peuvent pas être appréhendés 
directement, car ils sont inconscients, et comme l'explique Jung (1921, 1976), la fonc- 
tion inférieure ne peut pas devenir consciente: 


Ce serait une tâche impossible — mais qui a néanmoins été souvent entreprise, sans suc- 
cès — de transformer la fonction inférieure directement en fonction supérieure. Ce serait 
en fait aussi difficile que d’inventer la machine à mouvement perpétuel. Aucune forme 
inférieure d'énergie ne peut être simplement convertie en une forme supérieure sans 
qu'une source d’une valeur supérieure lui prête simultanément son soutien, c’est-à-dire 
que la conversion ne peut être accomplie qu’au détriment de la fonction dominante. 
Cependant, en aucune circonstance la valeur initiale de la forme supérieure d'énergie ne 
peut être atteinte par les formes inférieures, pas plus quelle ne peut être reprise par la 
fonction dominante: un nivellement à un niveau intermédiaire doit inévitablement se 


produire (p. 86, traduit par E. M. Morin). 


Afin de faciliter leur apprentissage et de développer leur créativité et leur imagina- 
tion, on devrait permettre aux gens de parler ouvertement de leurs craintes et de leurs 
réticences, de discuter avec respect de sujets tabous ou délicats à aborder, de laisser 
libre cours, de temps à autre, à leurs idées et à leurs sentiments, d’expérimenter de 
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nouvelles façons de faire, même si cela peut prendre du temps, de connaître des expé- 
riences inusitées, etc. (Dixon, 1994; Morin, 1993). 


La fonction auxiliaire et la fonction tertiaire Deux autres fonctions, situées sur un axe 
complémentaire, ont une importance secondaire, mais tout de même significative. 
Celle que préférera l'individu sera la fonction auxiliaire, alors que l’autre, située à 
l'opposé, sera la fonction tertiaire. Jung (7927, 1976) explique: 


Lexpérience nous montre que la fonction auxiliaire est toujours de nature différente, 
mais non antagoniste, de la fonction dominante. Ainsi, la pensée en tant que fonction 
dominante peut s’apparier facilement avec l’intuition, fonction auxiliaire, ou encore avec 


la sensation, mais, comme cela a déjà été observé, jamais avec le sentiment (p. 406, tra- 
duit par E. M. Morin). 


Alors que la fonction dominante caractérise le mode habituel de réaction de Tindi- 
vidu, la fonction auxiliaire permet Tequilibration de ses conduites; la fonction auxi- 
liaire est au service de la fonction dominante. Elle est presque aussi différenciée que la 
fonction dominante, et l'individu est relativement conscient de sa préférence pour 
cette fonction. La fonction dominante et la fonction auxiliaire servent toutes deux à 
développer des stratégies d’adaptation efficaces. 

La fonction tertiaire s'oppose à la fonction auxiliaire, mais joue un rôle similaire, 
celui d’assister la fonction dominante. Cependant, elle n'est pas aussi différenciée que 
la fonction auxiliaire, car elle réside davantage dans l'inconscient. Elle sert toutefois à 
dépanner quand la fonction auxiliaire fait défaut. 

Imaginons par exemple André, un homme rationnel, de type Sentiment extraverti 
et dont la fonction auxiliaire est intuition. D’après Casas (1990), cet homme aura 
tendance a s”appuyer sur des valeurs bien établies et ses conduites respecteront les 
normes et les idéaux de son milieu parce que sa fonction dominante est le sentiment 
et quelle est, dans son cas, extravertie. André a la capacité de percevoir ce qui a de la 
valeur chez autrui ou dans les choses et les opinions exprimées. II s’intéresse aux pos- 
sibilités des personnes et des choses, au-dela d’un contexte donné, parce que sa fonc- 
tion auxiliaire est l'intuition. Il est à Yaise avec les autres; il valorise les relations 
harmonieuses. S'il est aux prises avec un problème qu’il ne peut résoudre à sa façon 
habituelle, il cherchera des moyens de le résoudre autrement, en se renseignant sur la 
situation et en sefforçant de Texaminer concrètement; il se sentira probablement lent 
et malhabile, car la sensation est sa fonction tertiaire. Par-dessus tout, il se montrera 
réticent aux explications théoriques, car la pensée est sa fonction inférieure. S’il a tout 
essayé sans succès, il tentera d'éviter de connaître ce problème de nouveau. Parce que 
la pensée introvertie est sa fonction inférieure, André aura tendance à être très critique 
envers lui-même, à rechercher la vérité à tout prix, à mal établir ses priorités, à éprou- 
ver de la difficulté à se faire comprendre et à se sentir irrité par des personnes logiques 
et analytiques (Cauvin et Cailloux, 1994; von Franz et Hillman, 1971). 

Lorsqu'on connaît la fonction auxiliaire d’une personne, il devient alors possible 
d'approcher son domaine inconscient et de l’aider à développer sa personnalité. En 
fait, c'est en développant la fonction auxiliaire qu'on parvient à maîtriser les impulsions 
de la fonction inférieure. Jung (7927, 1976) explique pourquoi. Ainsi, voici ce qui 
arrive lorsque la personne prend la position caractéristique de la fonction auxiliaire : 


Cela donne au patient une vue plus large de ce qui se passe et de ce qui est possible, de 
telle sorte que le champ de sa conscience est suffisamment protégé contre les incursions 
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de l'inconscient. Réciproquement, dans le but d”amortir Timpact de l'inconscient, un 
type irrationnel a besoin d’un plus grand développement de la fonction auxiliaire ration- 
nelle présente dans la conscience (p. 407, traduit par E. M. Morin). 


Les types psychologiques de Myers et Briggs 

La théorie de la typologie psychologique de Jung a fait l'objet de plusieurs opération- 
nalisations, mais la plus connue demeure celle de Myers et Briggs. Pour définir un 
type psychologique, Myers (1975) emploie quatre éléments: une attitude (extraver- 
sion ou introversion), une fonction irrationnelle ou de perception (sensation ou intui- 
tion), une fonction rationnelle ou de jugement (pensée ou sentiment) et un style de vie 
(jugement ou perception). C'est en effet Myers et Briggs qui ont introduit le concept 
de «style de vie » dans la théorie des types psychologiques. Cette quatrième dimension 
est censée refléter la dominance de Taxe rationnel (jugement, J) ou de Taxe irrationnel 
(perception, P) dans les conduites d’une personne. 

Lindicateur de types psychologiques, conçu par Isabel Myers et Katherine Briggs 
et publié en 1962, est l’un des inventaires (tests) de la personnalité les plus utilisés en 
Amérique du Nord (Casas, 1990, Mattoon et Davis, 1995 ; Samuels, 1991). 

Pour déterminer le type psychologique, d’autres inventaires sont aussi offerts sur le 
marché des tests, tels le Gray-Wheelwrights’ Test (Wheelwright ez aZ, 1942) et le Singer- 
Loomis Inventory of Personality (Singer et Loomis, 1984). Le premier questionnaire qui 
a été élaboré pour déterminer le type psychologique est le Gray-Wheelwrights’ Test de 
Horace Gray, Jane Hollister Wheelwright et Joseph Wheelwright. Le type psycholo- 
gique est décrit selon les trois axes de la typologie (attitudes, fonctions rationnelles et 
fonctions irrationnelles). Le Singer-Loomis Inventory of Personality a été conçu de façon 
à tenir compte du contexte afin de déterminer les préférences de Tindividu, et à pouvoir 
vérifier l'hypothèse de polarité et d'opposition des fonctions psychologiques. 

Lindicateur de types de Myers-Briggs définit 16 types psychologiques, qui sont 
présentés très sommairement dans la figure 1.6 (voir la page suivante). La fonction 
représentée par une lettre minuscule est la fonction auxiliaire du type psychologique. 

En considérant les types de personnalité que nous avons passés en revue, nous 
devons garder à l'esprit l’idée que tous les types se valent. Les types psychologiques des 
individus constituent des préférences d”attitude, de perception, de jugement et de style 
de vie. Le comportement humain est complexe, et Tindicateur de types de Myers- 
Briggs ne peut nous donner toutes les informations sur une personne. En d’autres 
termes, il faut éviter de stéréotyper les autres à partir des types qu'on leur attribue. Les 
techniques de reconnaissance des types devraient d’abord être utilisées pour se 
connaître soi-même avant de servir à connaître les autres. 

Coe (1992) décrit les bons et les mauvais usages de cet inventaire dans les organi- 
sations. Dans les pratiques concernant les personnes, les tests et les autres mesures du 
genre ne doivent jamais constituer le seul outil pour justifier des décisions directo- 
riales. Ils doivent être utilisés avec d’autres moyens comme le contact personnel, Ten- 
trevue et l'observation de comportements. 

Lindicateur ne donne aucune indication sur les valeurs et les motivations de la 
personne. Il ne mesure pas la pathologie: des personnes très saines peuvent avoir le 
méme type psychologique que des personnes trés malades. I] ne mesure pas non plus 
la performance en rapport avec les fonctions préférées: une personne présentant une 
forte préférence pour la fonction Pensée nest pas forcément bonne en management. 


—.. Au. 


HESSE La carte des 16 types psychologiques de Myers-Briggs 


IStJ ISfJ INfJ INtJ 

Fais ce que Exprime le Comprend Analyse 

tu dois potentiel 

Exécuteur Protecteur Conseiller Cerveau 
IsTP IsFP InFP İnTP 

Fais Vis et laisse vivre 1 Aide Explique 
Artisan Compositeur Guérisseur Scientifique 
EStP ESfP ENfP ENtP 
Entreprend Profite de la vie Tout est possible 1 Developpe 
Organisateur Artiste Coordonnateur İngenieur 
ESTJ EsFJ EnFJ EnTJ 

Prend en charge Prend soin Montre Dirige 
Manager Fournisseur Professeur Leader 


Plusieurs personnes croient que le type psychologique est formé de propositions 
binaires; en fait, un individu exerce toutes les fonctions en tout temps. De plus, cer- 
tains maitrisent mieux leurs fonctions tertiaires que d’autres. 

Lindicateur ne doit pas étre utilisé pour attribuer un type aux autres, pour les cri- 
tiquer ou les percevoir de façon négative. Chacun des 16 types possède des forces 
particulières qu'une organisation devrait pouvoir mettre en valeur et soutenir. Les 
cadres et les collaborateurs devraient reconnaitre et valoriser les différences indivi- 
duelles pour les contributions que chacun apporte à la performance de l'équipe. 

En dépit de la plausibilité des arguments pour l'indicateur, on fait souvent un très 
mauvais usage de celui-ci en refusant de considérer des candidatures qui n’ont pas le 
«bon» type pour un emploi. En effet, l'indicateur décrit des préférences, non des apti- 
tudes ou des compétences; en outre, quiconque s’est familiarisé avec cet indicateur 
peut en fausser les réponses, comme on peut d’ailleurs falsifier tous les questionnaires 
qui demandent à des personnes de se décrire. 

Pour que la théorie des types psychologiques soit utile en milieu de travail, elle doit 
d'abord être appliquée dans la vie de tous les jours; pour cela, il faut développer sa 
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capacité à reconnaître les types à partir des attitudes et des conduites des personnes. Il 
s’agit alors d’appliquer un principe connu: la pratique. 

Deux éléments de la typologie de Myers-Briggs sont assez facilement observables : 
le style de vie et l'attitude type. Ces deux éléments servent à déduire le type psycholo- 
gique de quelqu'un en faisant des hypothèses sur les attitudes et les comportements 
qu'on a observés. 


Le style de vie Le style de vie est, comme son nom Tindique, le style qu'une personne 
adopte pour gérer sa vie et ses activités. Lun est rationnel, c'est le style de vie Juge- 
ment (J), car la personne se fonde sur ses jugements pour planifier, organiser et réaliser 
ses projets. L'autre style est flexible, c'est le style de vie Perception (P), car la personne fait 
des projets et les réalise en s’ajustant à ses perceptions. On l’aura compris, le style de vie 
Jugement se rapporte aux fonctions Pensée et Sentiment, car ce sont les fonctions 
rationnelles, et le style de vie Perception se rapporte aux fonctions Sensation et Intuition, 
car ce sont les fonctions irrationnelles. 

Pour déterminer le style de vie d’une personne, on peut se baser sur plusieurs cri- 
téres, mais deux sont très fiables: le premier concerne l'incertitude et le deuxième la 
mesure du temps. 

Les personnes qui ont un style de vie Jugement (J) ont peu de tolérance pour 
Pincertitude, alors elles sont portées à prendre des décisions et des engagements et à 
les tenir. Quand on a décidé quelque chose, on sait à quoi s’attendre et on ne se pose 
plus de questions quant aux autres possibilités, car la décision qu'on a prise les a à ce 
moment-là éliminées. Les personnes qui ont ce style de vie s’assurent que les délais 
prévus sont raisonnables et elles font ce qu’il faut pour les respecter. Elles aiment finir 
ce quelles ont commenté, aller au bout des projets quelles ont entrepris, conclure les 
ententes et fermer les dossiers. Dans leur travail, elles se donnent un cadre structuré 
pour s'assurer d'être efficaces. Aussi, elles mesurent le temps: une journée a 24 heures, 
une heure a 60 minutes, une minute a 60 secondes et une semaine a 7 jours dont 
5 ouvrables. C'est comme ça et pas autrement. Par conséquent, elles apprécient plani- 
fier leur travail et s'organiser pour bien le faire dans le temps dont elles disposent. 
L'idée de manquer de temps, de devoir faire plusieurs choses en même temps ou 
d'arriver en retard à un rendez-vous leur cause du stress qu'elles estiment inutile. 

Quant au style de vie Perception (P), il est tout à fait différent. Les personnes qui 
ont ce style de vie s’ajustent constamment à ce qu'elles croient important dans l’immé- 
diat. Au contraire du style de vie Jugement, ces personnes perdent de Tinteret quand 
les événements deviennent prévisibles ou que la routine s’installe. Par conséquent, 
elles recherchent un travail rempli de défis et de surprises, elles aiment être dans l’ac- 
tion. La patience nest pas leur qualité principale: elles veulent voir les résultats de 
leurs efforts dans les plus brefs délais. Elles prennent leurs décisions de manière spon- 
tanée et mhésiteraient pas à en changer si les conditions changeaient. Elles se donnent 
des objectifs, mais les moyens pour les atteindre seront définis au fur et à mesure 
qu'elles avanceront vers leur réalisation. Pour elles, le temps est relatif. Il passe vite si 
elles sont intéressées, il passe lentement si elles s'ennuient. Une semaine peut leur 
sembler un éclair ou une éternité. Elles n'ont pas tendance à faire des plans longtemps 
d'avance, car on ne sait jamais ce qui pourrait arriver le mois prochain: tout peut chan- 
ger! Que le travail sous pression fasse partie de leur définition de tâche ou non, c'est 
le pattern qu'elles adopteront. Certaines diront d’ailleurs qu'elles donnent une meilleure 
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performance sous la pression des échéances. Elles ont une attitude ouverte, elles sont 
prêtes à expérimenter. Elles ont besoin de liberté pour être efficaces dans leur travail. 

Le style de vie détermine la fonction psychologique que la personne emploie géné- 
ralement dans ses relations avec autrui; cette fonction sera, par conséquent, extraver- 
tie. Ainsi, une personne dont le style de vie est Jugement aura tendance à utiliser la 
fonction de jugement (c’est-à-dire Pensée ou Sentiment) dans ses interactions avec 
autrui; cette autre dont le style de vie est Perception aura tendance à utiliser la fonc- 
tion de perception (c'est-à-dire Sensation ou Intuition) dans ses interactions 
avec autrui. 


La reconnaissance des types psychologiques Comment discerne-t-on le type psycholo- 
gique de quelqu'un sans lui faire passer de test? I] faut d’abord connaître les caractéris- 
tiques qui sont associées aux deux attitudes (extravertie et introvertie), les quatre fonctions 
psychologiques (sensation, pensée, intuition, sentiment) et les deux styles de vie (juge- 
ment et perception). Cela étant acquis, on doit aussi se rappeler qu’un type psycholo- 
gique est formé de quatre éléments, présentés dans l'ordre suivant — c'est une convention: 
une attitude préférée, une fonction de perception, une fonction de jugement et un style 
de vie, comme le montre la figure 1.7. 


HSE Les éléments d’un type psychologique 


Type psychologique 


nn | 


Attitude Fanıibn dc 5. GE Style de vie 
(réaction) Halı 1: (organisation) 
(attention) (rationalité) g 


Un type psychologique regroupe deux fonctions — une de perception (S ou N) et 
une de jugement (T ou F). Si Tune est extravertie, l’autre est nécessairement introver- 
tie, pour les raisons expliquées précédemment. De plus, le type psychologique fournit 
la fonction dominante (déterminée par l'attitude type) et la fonction auxiliaire. Les 
deux autres fonctions — tertiaire et inférieure — ne sont pas indiquées dans le type 
psychologique, mais elles se déduisent logiquement (par exemple, la fonction infé- 
rieure est lopposée de la fonction dominante et la fonction tertiaire est lopposée de la 
fonction auxiliaire). 

Lattitude et le style de vie d’une personne sont observables. Lattitude, c'est sa réac- 
tion à des stimuli: elle est extravertie si elle réagit spontanément, si elle sempresse d’agir; 
elle est introvertie si elle sait contrôler sa réaction, si elle préfère la préparer. Le style de 
vie de quelqu'un, c'est sa façon de gérer ses activités: s’il préfère planifier et organiser, il 
est un style Jugement; s’il préfère s’ajuster aux circonstances, il est un style Perception. 

Le style de vie détermine la fonction extravertie. Ainsi, une personne dont le style 
de vie est Jugement sera soit Pensée extravertie ou Sentiment extraverti. Au contraire, 
si elle est un style de vie Perception, elle sera soit Sensation extravertie, soit Intuition 
extravertie. 
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La fonction psychologique extravertie étant ainsi déterminée, l’autre fonction sera 
par conséquent introvertie. Selon la théorie, la fonction introvertie se trouve sur la 
dimension complémentaire. Par exemple, si on a déterminé que la personne serait un 
type Pensée extravertie, alors la fonction introvertie serait soit Sensation ou Intuition. 

Enfin, l'attitude type déterminera la fonction dominante. Si on a déterminé que la 
personne serait extravertie, alors la fonction dominante serait la fonction qui est extra- 
vertie dans son type. Dans l'exemple précédent, la fonction Pensée est extravertie, ce 
serait sa fonction dominante et l’autre, disons la fonction Sensation introvertie, serait 
sa fonction auxiliaire. 

Récapitulons. Pour déterminer le type psychologique d’une personne, nous posons 
trois hypothèses : 


1. La fonction dominante est opposée à la fonction inférieure. 
2. La fonction dominante est orientée par Pattitude-type. 
3. Le style de vie est observable, il est extériorisé: il détermine la fonction extravertie. 


La solution dépend de l'hypothèse qu'on pose. Le tableau 1.5 présente les solutions 
possibles. 


Les trois hypothèses pour déterminer le type psychologique 


Hypothèse | Description 


La fonction dominante est Par exemple, si la fonction dominante est la fonction Pensée (T), 
opposée à la fonction inférieure. alors la fonction inférieure est la fonction Sentiment (F). 


Par exemple, si la fonction dominante est la fonction Sensation (S), 
alors la fonction inférieure est la fonction Intuition (N). 


La fonction dominante est Chez le type extraverti, la fonction dominante est la fonction 
orientée par l'attitude type extravertie. 
(l'attitude préférée). 


Chez le type introverti, la fonction dominante est la fonction 
introvertie. 


Le style de vie est observable, il Si le style est Jugement (J), alors la fonction extravertie est soit 
est extériorisé : il détermine la Pensée (T), soit Sentiment (F). 
fonction extravertie. 


Si le style est Perception (P), alors la fonction extravertie est soit 
Sensation (s), soit Intuition (N). 


Prenons l'exemple d’un type introverti, INTP, illustré à la figure 1.8 (voir la page 
suivante). Dans ce cas, l'attitude type introverti détermine la pensée comme fonction 
dominante et le style de vie extraverti détermine l'intuition comme fonction extraver- 
tie, celle qui est généralement utilisée dans les interactions avec autrui. 

En considérant l'étude des types psychologiques en milieu de travail, on se rend 
compte que la personnalité est très importante quand il s’agit de découvrir des pro- 
blèmes de performance et de trouver la manière de les résoudre. Ainsi, on peut s’at- 
tendre à ce qu’un employé dont le type est INTT renonce difficilement à des projets 
non réalisables et qu’il refuse d’en partager la responsabilité; il est également à pré- 
voir qu'un cadre de type ESFT évitera les conflits entre ses employés et niera les 
problèmes pour que la paix règne dans son service; ou encore qu’un mécanicien de 
type ISTP se montre pointilleux sur les détails et qu'il prenne des moyens pour 
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CE] Le structure du type psychologique INTP 
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économiser son énergie. Or, il est difficile, voire impensable, de changer la personna- 
lité d’une personne. 

Ce qu'il faut faire, c'est de trouver des moyens de composer avec les faiblesses de 
chacun. Pour cela, il semble possible d'apporter des améliorations dans les compor- 
tements des individus en les aidant à développer leur fonction auxiliaire et à prendre 
conscience des atouts de leur fonction inférieure. De plus, la seule prise de conscience 
des forces et des faiblesses de chaque type aide les uns et les autres à se communiquer 
leurs opinions et à travailler dans un esprit de coopération, en développant leur 
caractère. Le tableau 1.6 présente une synthèse des préférences personnelles qui 
définissent les attitudes types et les fonctions psychologiques selon le modèle de 
Myers (1975). 

D’après Mattoon et Davis (1995), les recherches sur la théorie des types psycholo- 
giques tendent à démontrer sa validité et à faire valoir son utilité pour comprendre les 
différences individuelles. Cette théorie est une contribution importante de la psycho- 
logie analytique au monde du travail. Parmi ses applications se trouvent la résolution 
des problèmes personnels et organisationnels (counseling) (Davey ez al., 1993, Hunter 
et Levy, 1982), la consolidation des équipes de travail, la formation au leadership et à 
la direction (Davis ez aZ, 1990; Mitroff, 1983; Myers, 1989), l'orientation de carrière 
et le développement professionnel (Casas, 1990; Coe, 1992), la facilitation des chan- 
gements organisationnels (Lynch, 1985), la gestion des conflits (Mills ez aZ, 1985) et 
la nature des stratégies d'entreprise (Miller ez aZ, 1985). 

Ainsi, Miller et ses collègues (1985) ont utilisé cette théorie pour explorer les rela- 
tions possibles entre la personnalité du dirigeant et la stratégie d'entreprise. Ils ont 
mené une étude dans 97 entreprises du Québec de divers secteurs d'activité. Leur 
méthode consistait essentiellement à décrire les types de personnalité les plus fré- 
quents dans leur échantillon, puis à analyser la stratégie de l’entreprise, sa structure 
organisationnelle et les caractéristiques de son environnement. 

Dans leur échantillon, trois types de personnalité sont ressortis: EST), ISTJ et 
INT). Les chercheurs ont été surpris de trouver une majorité de dirigeants introvertis 
(54%). En fait, ce résultat concorde bien avec les normes canadiennes établies depuis 
par Casas (1990): la population canadienne est constituée en majorité d”introvertis, ce 
qui n'est pas le cas de celle des États-Unis. Par ailleurs, tous les dirigeants qui ont 
participé à la recherche étaient des TJ; ce résultat n'est pas surprenant, car c'est ce 
qu'on trouve généralement dans les échantillons de cadres un peu partout dans le 
monde (Casas, 1990, McCaulley, 1989; Myers et McCaulley, 1985). 
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LAURENT La synthèse des préférences personnelles qui définissent les attitudes et les fonctions 


Types psychologiques 


Attitude extravertie 


Préférences personnelles 


Est orienté vers l'extérieur; fait preuve de 
souffle, d'ampleur envers les intérêts des 
personnes et les choses; est attiré par les 
interactions, les discussions et l’action; agit, 
pense, agit. 


Moyens de les respecter 


Pour savoir ce qu'il pense, il faut simplement 
l'écouter; se concentrer sur l'action; ne pas 
être surpris quand il prend des initiatives ; 
s'attendre à ce qu'il invite d'autres personnes 
dans sa démarche. 


Attitude introvertie 


Est orienté vers l'intérieur; démontre de la 
profondeur; fait preuve de concentration des 
intérêts, des idées et des pensées ; apprécie 
l'intimité, la réflexion ; pense, agit, pense. 


Pour savoir ce qu'il pense, il faut le lui deman- 
der, lui donner du temps pour réfléchir, lui per- 
mettre de répondre par écrit; s'attendre a ce 
qu'il travaille seul ou avec quelques personnes. 


Type Sensation 


Se fie à ce qu'il perçoit avec ses sens; 
s'intéresse aux faits, au concret ; apprécie 

ce qui est réel, pratique, utile; cherche la 
continuité du passé dans le présent; valorise 
les habiletés acquises ; adopte une approche 
systématique. 


Lui présenter tous les faits ; lui expliquer en 
suivant l'ordre des séquences; discuter les 
détails ; mettre l'accent sur les faits; lui montrer 
la continuité entre la situation présente 

et l'expérience passée; utiliser les procédures 
normales. 


Type Intuition 


Se fie a son sixième sens, à son flair; conçoit 
ce qui aurait pu étre ou ce qui pourrait étre; 
imaginatif, aime la nouveauté; pense au 
futur, à l’avenir; valorise les nouvelles habile- 
tés; adopte une approche globale. 


Lui présenter la situation dans son ensemble; 
mettre l'accent sur les principes, les idées, 

les relations ou les patterns; envisager des 
possibilités et le futur; suggérer des approches 
créatives ou des aspects originaux. 


Type Pensée 


Juge à partir d'un système de croyances et 
de convictions; a un raisonnement conver- 
gent, une pensée dualiste ; adopte une 
position critique pour analyser et résoudre 
des problèmes; logique, intelligence, justice, 
équilibre, majorité. 


Lui présenter une analyse de la situation; 
mettre l'accent sur la logique ; expliciter les 
postulats et le rationnel; établir un parallèle 
entre les coûts et les bénéfices réels et totaux; 
discuter des règles et des principes. 


Type Sentiment 


Juge à partir d'un système de valeurs et 
d'idéaux ; a un raisonnement divergent, une 
pensée dialectique ; adopte une position 
engagée pour analyser et résoudre des pro- 
blèmes; sens, conscience, équité, harmonie, 
consensus. 


Examiner les valeurs qui inspirent les déci- 
sions; mettre l'accent sur le sens; être sincère 
et faire connaître ses propres croyances; 
choisir une approche qui respecte les valeurs; 
engager un dialogue sur les valeurs. 


Style Jugement 


Style Perception 


Aime les choses planifiées et réglementées; 
aime exercer un contrôle; valorise la stabilité ; 
possède un esprit de décision; est organisé; 
vise la réduction de l'incertitude. 


Aime les choses spontanées ; aime la flexi- 
bilité ; valorise le changement; possède un 
esprit de débrouillardise ; est ouvert; accepte 
l'incertitude. 


S'assurer que les délais prévus sont rai- 
sonnables et faire tous les efforts pour les 
respecter; être prêt à délimiter le problème à 
résoudre ; s'attendre à des jugements et à des 
décisions ; fournir un cadre structuré; planifier 
le travail et en adapter le plan au besoin. 


Donner des échéances et clarifier la commu- 
nication; s'attendre à ce qu'il travaille sous la 
pression des échéances; être prêt à dépasser 
le cadre du problème; s'attendre à des per- 
ceptions particulières et à des propositions; 
fournir un cadre non directif; anticiper la 
spontanéité et le changement. 


Sources : Adapté de Casas (1990) ; Cauvin et Cailloux (1994) ; Hirsh et Kummerovv (1994); Myers (1975). 
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Les analyses de Miller et de ses collaborateurs font ressortir des stratégies propres 
à chaque type de personnalité. Ainsi, les dirigeants ESTJ ont tendance à développer 
des stratégies entrepreneuriales de diversification et d'expansion; les dirigeants IST] 
construiront des stratégies prudentes et planifiées, faisant en sorte de maximiser le 
rendement par l'implantation de systèmes d’information robustes; enfin, les diri- 
geants INTT établiront des stratégies entrepreneuriales créatives, investissant dans la 
recherche et le développement et mettant au point des produits destinés à un groupe 
de clients bien ciblés. 


Des applications de la psychologie de la personnalité 


La personnalité constitue un déterminant important du bien-être au travail et, dans 
une certaine mesure, de la performance (Hough et Furnham, 2003). En fait, c'est la 
congruence entre notre personnalité, le travail lui-même et notre environnement de 
travail qui détermine l’état de santé et la nature de l'engagement. C'est pourquoi la 
personnalité gagne à être prise en considération dans divers contextes de travail, dont 
ceux liés à la sélection de personnel et au choix de carrière. 

Compte tenu du contexte social et économique actuel (évolution rapide des techno- 
logies, compétition accrue, diversité culturelle, travail en équipe, par exemple), la sélec- 
tion du personnel constitue un défi de taille pour les cadres. En effet, une des principales 
questions qu’un employeur se pose au moment de recruter un employé est la suivante: 
parmi tous les candidats ayant postulé, qui sera le meilleur une fois embauché? Cette 
question nest pas simple puisque plusieurs facteurs sont à considérer, parmi lesquels 
les habiletés intellectuelles, les compétences et la personnalité. 

Une approche des plus influentes de nos jours dans le domaine de la sélection des 
employés est celle de l'adéquation entre le candidat et l'environnement de travail 
(person-environment fit). Ce type d’adéquation correspond au degré de compatibilité 
entre les caractéristiques d’un individu et les caractéristiques de l'emploi considéré au 
sens large. Le postulat derrière cette approche est que plus Padequation est forte, plus 
il y a de chances que l'employé soit satisfait de son travail et qu’il soit efficace (Werbel 
et Gilliland, 1999). 

Il existe trois types d”adequation candidat/environnement de travail. Le type d’adé- 
quation dont il est le plus fréquemment question en sélection de personnel concerne 
le candidat et le travail à effectuer (person-job fit). Lévaluation de ce type d’adéquation 
vise à confier à l'employé les tâches convenant le mieux à ses aptitudes naturelles. 
L'intérêt accordé à ce type d’adéquation ne date pas d’hier. Il constitue l’un des prin- 
cipes de base de l'organisation scientifique du travail (le taylorisme). 

En plus de Tadequation entre le candidat et le travail à effectuer, deux autres types 
d”adequation doivent être pris en considération afin de prédire le bien-être au travail et 
la performance en emploi (Muchinsky et Monaham, 1987), à savoir l'adéquation entre 
le candidat et son éventuel groupe de travail (person-group fit), ainsi que l'adéquation 
entre le candidat et l’organisation (person-organisation fit). Ladequation entre le 
candidat et le groupe de travail correspond à la compatibilité entre un individu et ses 
collègues, alors que l'adéquation entre le candidat et l'organisation correspond au degré 
de compatibilité entre les valeurs, les besoins et les buts du candidat et la structure, la 
culture et le fonctionnement organisationnel. Lorsque l'adéquation entre l'individu et 
le groupe de travail et l’organisation est grande, il semble que l'employé arrive plus 
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facilement à s'intégrer et qu'il est plus susceptible de demeurer longtemps à l'emploi de 
l'entreprise. 

Dans un contexte de sélection de personnel, le degré d’adéquation entre le candidat 
et l'environnement de travail peut être évalué par diverses méthodes, dont les entre- 
vues, les données biographiques, les références, les tests psychométriques, les essais 
professionnels, les tests de situation (le panier de gestion, par exemple), les simulations 
et les centres d'évaluation. Les méthodes à privilégier sont idéalement basées sur une 
analyse de l'emploi (job analysis). Cette analyse s'effectue à la suite d’un processus de 
collecte d'informations par lequel il est possible de décrire tous les aspects essentiels 
dun emploi, qu’il s'agisse des tâches, des responsabilités ou des conditions de travail 
(Pettersen, 2000). 

Nous avons vu dans ce chapitre diverses façons d'appréhender les différences indi- 
viduelles. Les modèles descriptifs comme les taxinomies de traits et les typologies de 
personnalité font ressortir la structure des différences individuelles, alors que les théo- 
ries du développement de la personnalité font apparaître les facteurs qui expliquent 
dans une certaine mesure les différences observées. 

Dans les organisations, la reconnaissance et la compréhension des différences 
aident les personnes à apprécier les contributions potentielles de chacun et à les mobi- 
liser de façon constructive. Cela permet également d’accepter le fait qu'il y a plusieurs 
façons de voir la réalité et d’aborder les problèmes quotidiens, toutes aussi valables les 
unes que les autres. Pour les cadres, la connaissance des différences individuelles faci- 
lite l’adoption de comportements de supervision et d’assistance appropriés. Cela leur 
permet également d’affecter leurs employés à des postes où ils auront la possibilité de 
trouver un sens à ce qu'ils font, de développer leurs compétences et donner le meilleur 
d'eux-mêmes pour le bénéfice de leur santé et de la collectivité. 

Pour ce qui est du travail en équipe, la compréhension des différences individuelles 
permet aux collègues de communiquer et de travailler plus efficacement ensemble, car 
il est plus facile de collaborer quand on se comprend mutuellement et qu'on table sur 
les intérêts et les talents de chacun. Pour comprendre les différences de points de vue, 
il faut aussi savoir faire preuve dempathie. Ceci fait l'objet du prochain chapitre. 
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TEXTE CLASSIQUE 


Typologie 
psychologique 


Extrait de Jung (1991, p. 195-219) 


Le caractère est la forme individuelle fixe de l'être 
humain. Cette forme est d’une nature qui relève 
autant du corps que de l'esprit, aussi la caractérolo- 
gie générale est-elle la science des signes distinctifs, 
qu'ils soient de nature physique ou de nature spiri- 
tuelle. Linexplicable unité de lêtre vivant a pour 
conséquence que les signes corporels ne sont pas tout 
simplement corporels et les signes spirituels pas 
tout simplement spirituels, car la continuité naturelle 
ignore ces incompatibilités et ces séparations que Ten- 
tendement humain est obligé de faire pour pouvoir 
connaître. La séparation de âme et du corps est une 
opération artificielle, une discrimination, qui certaine- 
ment trouve son fondement moins dans l'essence des 
choses que bien plutôt dans la singularité de Tenten- 
dement qui connaît. En effet, si intime est la pénétra- 
tion réciproque de signes distinctifs corporels et 
spirituels que, de la constitution du corps, nous pou- 
vons non seulement tirer de larges conclusions concer- 
nant la constitution de l’âme, mais que nous pouvons 
en outre en tirer aussi sur les formes des manifesta- 
tions corporelles en partant de la particularité spiri- 
tuelle. Évidemment, dans ce dernier cas, nous nous 
heurterons à une difficulté infiniment plus grande; 
mais cela tient, non pas sans doute à ce que Time 
influence moins le corps que le corps l’âme, mais à ce 
que, si nous prenons l’âme pour point de départ, nous 
devons conclure de Tinconnu au connu, tandis que, 
dans le cas contraire, nous avons l'avantage de pouvoir 
nous appuyer, au départ, sur quelque chose de connu, 
le corps visible. En dépit de toute la psychologie 
que nous nous imaginons posséder de nos jours, l’âme 
nous est cependant encore infiniment plus obscure 
que la surface visible de notre corps. Lame nous est 
encore un pays étranger, à peine exploré, dont nous ne 
recevons que des informations indirectes, transmises 
par l'intermédiaire de fonctions de la conscience 
sujettes à des possibilités infinies d'illusions. 

Aussi le chemin le plus sûr semble-t-il, à juste 
titre, être celui qui va de l'extérieur à l’intérieur, du 
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connu à Tinconnu, du corps à l’âme et c’est pourquoi 
tous les essais de caractérologie ont commencé par 
l'extérieur: c’est le cas de la méthode des anciens, l’as- 
trologie, qui commence même au dehors, dans Tes- 
pace cosmique, pour en arriver à ces lignes du destin 
dont les commencements — ainsi que Séni le fait 
remarquer à Wallenstein — gisent dans l’homme lui- 
même. De même aussi la chiroscopie, la phrénologie 
de Gall et la physiognomonie de Lavater, tout récem- 
ment, la graphologie, la typologie physiologique de 
Kretschmer et la méthode des taches de Rorschach. 
Comme on le voit, les voies qui vont de l'extérieur à 
Tinterieur, du corps à Pime, ne manquent pas. 

Cette marche de l'extérieur à l’intérieur doit être 
suivie par la recherche, jusqu’à ce que Ton ait constaté 
avec une suffisante certitude certains états de fait spi- 
rituels élémentaires. Mais une fois qu'on y sera par- 
venu, on pourra suivre la route inverse. Nous pourrons 
alors poser la question suivante: quelles sont les 
expressions corporelles de cet état de fait spirituel pré- 
cis? Malheureusement, nous nen sommes pas encore 
arrivés 4 pouvoir méme poser cette question, car la 
condition essentielle, qui est d’avoir établi de façon 
satisfaisante le fait spirituel, est encore loin d'être 
réalisée. Nous ne faisons guère que commencer à es- 
sayer de dresser un inventaire spirituel et avec plus ou 
moins de bonheur. 

En effet, la simple constatation que certains 
humains ont telle ou telle apparence n'a pour nous 
aucun sens si elle ne nous autorise pas à conclure à 
quelque chose de spirituel qui lui corresponde. Nous ne 
sommes satisfaits que si nous savons quelle sorte d’âme 
correspond à une manière d’être corporelle déterminée. 
Le corps ne nous dit rien sans Time et — s’il nous était 
possible de nous placer au point de vue de Tame— Time 
n'a pas non plus de sens sans le corps. Et si nous entre- 
prenons de conclure d’un trait physique à un trait cor- 
respondant de l'esprit, nous concluons, comme nous 
l'avons déjà dit, du connu à l'inconnu. 

H me faut, malheureusement, souligner cette 
phrase, car la psychologie est, peut-on dire, la plus 
jeune de toutes les sciences et par suite, elle se trouve 
plus que toute autre sous la pression des préjugés. Le 
fait même que la psychologie n’a été découverte que 
récemment prouve immédiatement qu'il nous a fallu 
bien du temps pour isoler du sujet son esprit et 


pouvoir en faire la matière d’une connaissance objec- 
tive. La psychologie considérée comme une science 
naturelle est, de fait, une conquête toute récente; 
auparavant elle était un produit de l'arbitraire, aussi 
fantaisiste que la science naturelle du Moyen Âge. 
On croyait pouvoir faire de la psychologie par décret. 
Et ce préjugé continue à se faire sentir. Lesprit nest- 
il pas ce qu’il y a de plus immédiat pour nous? Par 
conséquent, semble-t-il, ce que nous connaissons le 
mieux? Plus encore: il s'ouvre devant nous, il nous 
agace par la banalité de son incessante quotidienneté, 
nous en souffrons méme et faisons tout notre pos- 
sible pour nEtre pas contraints d’y penser. Parce que 
"ame est l’immédiat même, parce que nous-mêmes 
nous sommes âmes, nous ne pouvons guère faire 
autrement que d'admettre que nous en ayons la 
connaissance la plus profonde, la plus durable et la 
plus indubitable. D'où il résulte, non seulement que 
chacun a son opinion sur la psychologie, mais que 
chacun est aussi persuadé qu’il est tout naturel qu’il 
en ait la meilleure connaissance. Les psychiatres, qui 
ont à lutter contre les parents et tuteurs proverbiale- 
ment compréhensifs de leurs malades, ont peut-être 
été les premiers dont le groupe professionnel se soit 
heurté au préjugé aveugle de la masse qui veut que, 
dans les affaires psychologiques, chacun en sache plus 
que le voisin ; ce qui, on le sait, n'empêche pas le psy- 
chiatre den être mieux averti, au point qu'il peut 
dire: «Dans cette ville, il n’y a, somme toute, que 
deux personnes normales : l’autre, c’est M.B., profes- 
seur au lycée.» 

Dans la psychologie d’aujourd’hui, il faut en arri- 
ver à reconnaître que la chose la plus immédiate est 
aussi la moins connue de toutes, bien quelle paraisse 
la plus connue et que tout autre en soit probablement 
mieux instruit que moi. Quoi qu’il en soit, ce serait là 
un principe heuristique extrêmement utile. C’est pré- 
cisément parce que l’âme est immédiate à ce point 
que la psychologie a été découverte si tard. Et comme 
nous en sommes encore au début d’une science, nous 
ne disposons pas des concepts et définitions au 
moyen desquels nous pourrions saisir les faits. Les 
premiers nous manquent, pas les secondes, qui nous 
pressent, au contraire, de toutes parts, qui nous sub- 
mergent, au rebours des objets d’autres sciences qu'il 
nous faut, pour ainsi dire, aller chercher et dont le 
groupement naturel comme celui des éléments 
chimiques, ou les familles de plantes, nous transmet 
une notion représentative a posteriori. Or, il en est 
tout autrement de la psyché; l'attitude empirique 
représentative nous rejette dans le flot incessant de 
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nos événements mentaux subjectifs, et si, dans cette 
agitation, surgit un concept général qui la résume, il 
nest le plus souvent qu’un simple symptôme. Comme 
nous sommes âmes nous-mêmes, il est en somme 
inévitable, si nous laissons agir le phénomène mental, 
que nous nous dissolvions en lui et qu’ainsi nous soit 
ravie la possibilité de connaitre par distinction et 
comparaison. 

Voilà une difficulté; l’autre vient de ce que, à 
mesure que Ton s'éloigne du phénomène spatial et que 
Ton se rapproche de la non-spatialité de Time, on perd 
toute possibilité de mesure exacte. Même la constata- 
tion des faits devient pénible. C'est ainsi que, pour 
souligner l’irréalité d’une chose, je dis que je l’ai seule- 
ment pensée. «Je n'aurais même pas eu cette idée si... 
et d'ordinaire je ne pense pas ainsi.» Des remarques de 
ce genre sont courantes et prouvent combien nébu- 
leux sont les faits psychiques, ou plutôt combien 
ils paraissent vagues subjectivement, car en réalité, ils 
sont tout aussi objectifs et déterminés qu’un événe- 
ment historique. J'ai réellement pensé ceci ou cela 
quelles que puissent être les conditions et stipulations 
de ce processus. Et bien des gens n'arrivent à cet aveu, 
en somme tout naturel, qu'au prix des plus grands 
efforts moraux. 

Par conséquent, lorsque, partant de phénomènes 
extérieurs connus, nous concluons à la réalité des faits 
psychiques, nous nous heurtons à ces difficultés. 

Dans le domaine restreint où je travaille, on ne se 
borne pas à la constatation clinique — au sens le plus 
large — de caractéristiques extérieures; on y étudie et 
classifie les faits mentaux établis par inférence. Ce tra- 
vail aboutit d’abord à une phénoménologie psychique 
qui permet d'élaborer une doctrine structurelle conve- 
nable dont l'application empirique constitue finale- 
ment une typologie psychologique. 

La phénoménologie clinique est une symptomato- 
logie. Le pas qui va de la symptomatologie à la phéno- 
ménologie psychique peut se comparer à celui qui 
conduit de la pathologie symptomatique pure à la 
connaissance de la pathologie cellulaire et à celle du 
métabolisme. Car la phénoménologie psychique nous 
transmet la notion des processus d’arrière-plan qui 
servent de base aux symptômes manifestes. Comme 
tout le monde le sait, cette évolution s'est réalisée par 
l'application des méthodes analytiques. Aujourd’hui, 
nous avons une connaissance effective des phéno- 
mènes psychiques qui déclenchent des symptômes 
psychogènes ; cela établit la base d’une phénoménolo- 
gie psychique; la doctrine des complexes nest pas 
autre chose. Quoi qu'il puisse se dérouler en outre 
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dans les obscures profondeurs de l’âme — on sait que 
les opinions sont très diverses à ce sujet — il est solide- 
ment établi que ce sont, en premier lieu, des contenus 
affectivement tentés, appelés complexes, qui jouissent 
dune certaine autonomie. On a été choqué assez sou- 
vent par l'expression «complexe autonome»; bien à 
tort, à ce qu'il semble, car les contenus actifs de Tin- 
conscient présentent, de fait, un comportement que je 
ne pourrais désigner autrement que par le terme 
«autonome» qui a pour but de caractériser leur apti- 
tude à opposer de la résistance aux intentions de la 
conscience, d'aller et de venir comme il leur plaît. 
D’après tout ce que nous en savons, les complexes sont 
des masses psychiques qui se sont soustraites au 
contrôle de la conscience, dont elles se sont séparées 
pour mener une existence indépendante dans la sphère 
obscure de l’âme, d’où elles peuvent, à tout moment, 
entraver, ou favoriser des activités conscientes. 

En approfondissant la théorie des «complexes », on 
arrive logiquement au problème de leur origine. Sur ce 
point aussi il existe différentes théories; mais indé- 
pendamment d'elles, l'expérience a établi que les com- 
plexes renferment toujours quelque chose qui 
ressemble à un conflit, ou du moins qu’ils en pro- 
voquent ou en ont un pour origine. Quoi qu'il en soit, 
le complexe porte en lui le caractère de conflit, de 
choc, débranlement, de gêne, d”incompatibilite. Ce 
sont en français: des «points sensibles», des «bêtes 
noires»; en anglais: skeleton in the cupboard, dont on 
naime guére se souvenir, dont on aime encore moins 
que d’autres nous les remettent en mémoire, mais qui 
savent d'eux-mêmes se manifester, très souvent de la 
façon la moins désirée. Ils contiennent toujours des 
souvenirs, désirs, craintes, nécessités, obligations ou 
jugements dont on ne peut jamais venir à bout d’au- 
cune façon: aussi viennent-ils toujours se mêler, pour 
la troubler et pour endommager, à notre vie consciente. 

Apparemment, les complexes sont une sorte d’in- 
fériorité au sens le plus large; mais je mempresse de 
remarquer que le complexe, ou le fait d’avoir des com- 
plexes, ne signifie pas sans plus que Ton est inférieur. 
Cela signifie simplement qu’il existe quelque désu- 
nion, quelque chose de non assimilé, de conflictuel, un 
obstacle peut-être, mais aussi une impulsion à des 
efforts plus grands, peut-être même une nouvelle pos- 
sibilité de succès. En ce sens, les complexes sont vrai- 
ment des foyers ou des nœuds de la vie psychique 
dont on ne voudrait guère être privé, plus encore: qui 
ne doivent jamais faire défaut, parce que, sans eux, 
Pactivité de l'esprit en arriverait à un arrêt fatal. Mais 


ils expriment ce qu’il y a d”inaccompli dans l'individu, 
le point où, au moins pour le moment, il a subi une 
défaite, où il ne peut dominer ou vaincre, donc indu- 
bitablement le point faible dans tous les sens possibles 
du terme. 

Ce caractère du complexe jette une clarté significa- 
tive sur son apparition. I] provient apparemment de la 
collision entre une nécessité d’adaptation et la constitu- 
tion de l'individu incapable de s’y soumettre. C'est ainsi 
que le complexe devient pour nous un symptôme pré- 
cieux pour diagnostiquer une disposition individuelle. 

L'expérience nous met d’abord en présence de com- 
plexes infiniment variés; mais si on les compare soi- 
gneusement entre eux, on découvre des formes 
typiques fondamentales relativement peu nombreuses, 
qui sédifient toutes sur les premiers événements de 

‘enfance. I] doit en être ainsi de toute nécessité, car la 

disposition individuelle se révèle déjà dans l'enfance, 
puisqu'elle est innée et non pas seulement acquise au 
cours de la vie. Le complexe parental nest donc pas 
autre chose que la première manifestation du choc 
entre la réalité et la constitution de l'individu inadapté 
à ce point de vue. Il faut donc que la première forme du 
complexe soit le complexe parental, les parents étant la 
première réalité avec laquelle l'enfant entre en confit. 

C'est pourquoi la présence d’un complexe parental 
ne nous dit à peu près rien de la constitution particu- 
lière de l'individu. Mais l'expérience pratique nous 
apprend bientôt que l'essentiel ce nest pas du tout la 
présence d’un complexe parental, mais bien plutôt 
la façon particulière sous laquelle le complexe agit 
dans l'individu. On y trouve alors les variations les plus 
diverses dont on ne peut guère ramener que la plus 
minime part au caractère spécial de Tinfluence des 
parents, puisque souvent plusieurs enfants sont soumis 
en même temps à la même influence à laquelle ils réa- 
gissent pourtant de façon très différente. 

Aussi je porte mon attention précisément sur 
ces différences en me disant que cest justement par 
elles que nous pourrions reconnaître la particularité 
des dispositions individuelles. Pourquoi, dans une 
famille de névrosés, l’un des enfants réagit-il par une 
hystérie, l’autre, par une névrose obsessionnelle, le 
troisième par une psychose, et le quatrième, peut-être 
en apparence, par rien du tout? Ce problème du 
«choix de la névrose», devant lequel Freud sest vu 
placé, enléve au complexe parental, en tant que tel, 
toute valeur étiologique parce que la question se 
trouve désormais reportée sur l'individu qui réagit et 
sur sa disposition particulière. 


Les tentatives faites par Freud pour résoudre ce 
problème ne me donnent pas du tout satisfaction; 
mais je me trouve souvent moi-même dans Timpossi- 
bilité d'apporter une réponse. Jestime que, d’une 
façon générale, il est encore prématuré de poser la 
question du choix de la névrose. Car avant d”aborder 
ce problème extrêmement compliqué, nous devrons 
avoir accru considérablement nos connaissances sur la 
façon de réagir des individus. La question à poser est 
la suivante: comment réagit-on à un obstacle? Par 
exemple: quand nous arrivons à un ruisseau, sans 
fond et trop large pour qu'on puisse simplement Ten- 
jamber, il nous faut sauter par-dessus. Pour ce faire, 
nous avons à notre disposition un système fonction- 
nel compliqué: le système psychomoteur, fonction 
parfaitement organisée qu’il nous suffit de déclencher. 
Mais avant de le faire, il se produit encore quelque 
chose de purement psychique, à savoir la décision en 
vue de ce qu’il faut faire, et c'est ici que se placent les 
événements individuels décisifs qui, chose curieuse, 
ne sont que rarement, ou même jamais, reconnus par 
le sujet comme caractéristiques; en général, on ne se 
voit jamais soi-même ou, si Ton se voit, ce nest qu'en 
tout dernier lieu. De même que Pappareil psychomo- 
teur est habituellement préparé pour le saut, nous 
avons, pour décider de ce qu’il faut faire, un appareil 
exclusivement psychique tout préparé par l’habitude 
(donc inconscient). 

De quoi se compose cet appareil? Les opinions 
à ce sujet divergent énormément; sûr est seulement 
que chaque individu a sa manière, à lui habituelle, de 
prendre des décisions et de se comporter en présence 
des difficultés. Lun dira, si on Tinterroge, qu’il a sauté 
par-dessus le ruisseau parce que cela lui faisait plaisir, 
un autre, parce qu’il ny avait pas d’autres possibilités, 
un troisième, parce que tout obstacle Tincite à le 
vaincre. Un quatrième n’a pas sauté parce qu’il n'aime 
pas les efforts inutiles; un cinquième, parce qu’il ne 
voyait pas de nécessité de franchir le ruisseau. 

J'ai intentionnellement choisi ce banal exemple 
pour montrer combien ces motivations paraissent 
sans importance, si futiles même que nous avons ten- 
dance à les écarter et à les remplacer par notre propre 
explication. Et pourtant, ce sont justement ces 
variantes qui nous transmettent un précieux aperçu 
sur les systèmes psychiques d'adaptation individuelle. 
En effet, si nous examinons le premier cas, celui de 
homme qui franchit le ruisseau parce qu’il a plaisir à 
sauter, il est probable que nous découvrirons que Tes- 
sentiel de son comportement se déroule sous l'angle 
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du plaisir; quant au second, qui saute parce qu’il ne 
conçoit pas d’autres moyens de parvenir de lautre 
côté, nous le verrons marcher à travers la vie, attentif 
et chagrin, sorientant toujours selon un «faute de 
mieux! », etc. Chez tous, des systèmes psychiques par- 
ticuliers se tiennent prêts auxquels on abandonne les 
décisions. On pourrait aisément penser que ces atti- 
tudes sont légion. Il est certain que Ton ne peut jamais 
dénombrer leur diversité individuelle, pas plus que lon 
ne peut dénombrer les variations propres 4 chacun des 
cristaux qui pourtant appartiennent indubitablement 
a tel ou tel systéme. 

Mais de méme que les cristaux obéissent 4 des lois 
fondamentales relativement simples, de méme les 
attitudes présentent, elles aussi, certaines particulari- 
tés fondamentales qui les rangent dans différents 
groupes déterminés. 

Les tentatives faites par lesprit humain pour 
construire des types et mettre ainsi de l’ordre dans le 
chaos des individus remontent — on peut le dire sans 
crainte — à la plus lointaine Antiquité. La plus 
ancienne tentative connue de ce genre a été faite par 
l'astrologie de l’ancien Orient, dans ce qu'on appelle le 
trigone des quatre éléments : air, eau, terre, feu. Le tri- 
gone de lair dans horoscope est composé des trois 
« Zodia» de lair à savoir: Verseau-Gémeaux-Balance ; 
celui du Feu, du Bélier, du Lion, et du Sagittaire, etc., 
et la plus ancienne conception veut que celui qui est 
né dans ces trigones participe 4 leur nature aérienne 
ou ardente et jouisse d’un tempérament et d’une des- 
tinée qui y correspondent; cest pourquoi la typologie 
physiologique de l'Antiquité, la division en quatre 
tempéraments humoraux, est en rapport trés étroit 
avec les idées cosmologiques encore plus anciennes. 
Ce qui jadis était représenté par les images du 
Zodiaque, fut désormais exprimé dans le langage phy- 
siologique des médecins antiques par les mots: fleg- 
matique, sanguin, colérique et mélancolique qui ne 
désignent rien d’autre que des humeurs corporelles. 
On sait que ces derniers types se maintinrent jusqu’aux 
environs de 1700. Quant à la typologie astrologique, 
elle subsiste, chose curieuse, à l’âge des lumières; elle 
jouit encore actuellement d’une grande faveur. 

Ce coup d'œil rétrospectif sur l'Histoire peut donc 
nous tranquilliser : nos tentatives modernes de typolo- 
gie ne sont nullement nouvelles, ni exorbitantes, bien 
que la conscience scientifique ne nous permette guère 
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de recourir encore au vieux procédé intuitif. Il nous 
faut trouver notre propre réponse à ce problème, une 
réponse qui satisfasse aux exigences de [esprit 
scientifique. 

Et c’est ainsi que commence la principale difficulté 
du problème typologique : la question des mesures, ou 
critères. Le critère astrologique était simple: c'était la 
constellation de la naissance objectivement donnée. 
La question de savoir comment attribuer aux figures 
du Zodiaque et aux planètes des qualités de tempéra- 
ment s'étend jusqu’à la grisaille nébuleuse des temps 
très lointains et reste sans réponse. Le critère des 
quatre anciens tempéraments physiologiques, c'était 
Tapparence et le comportement de l'individu, exacte- 
ment comme dans la typisation physiologique d’au- 
jourd’hui. Mais que doit être le critère d’une typologie 
psychologique ? 

Rappelons-nous lexemple donné plus haut des 
divers individus qui ont à franchir un ruisseau. 
Comment et d’après quels points de vue allons-nous 
classer leurs motivations habituelles? Lun agit par 
plaisir, l’autre agit parce qu’il serait plus désagréable de 
ne rien faire; un troisième ne fait rien parce qu'il se 
réserve une autre façon de voir, etc. La série des possi- 
bilités paraît sans fin et sans espoir. 

Jignore tout à fait comment d’autres se tireraient 
d'affaire en présence de cette tâche. Aussi ne puis-je 
que dire comment je me suis attaqué à la question et il 
me faudra supporter avec patience que Ton me 
reproche de résoudre le problème selon mon préjugé 
individuel; cette objection est tellement juste que je 
ne vois pas bien comment je pourrais m'en défendre. 
Je ne peux que rappeler béatement le vieux Colomb 
qui, sur la base de suppositions personnelles, d’une 
hypothèse erronée et par une route abandonnée par 
les navigateurs d'aujourd'hui, découvrit PAmerique... 
Quoi que Ton regarde et quelle que soit la manière de 
faire, on ne voit jamais que de ses propres yeux. C'est 
pour cette raison que la science nest jamais l'œuvre 
dun seul homme, mais celle d’un grand nombre. 
Lindividu isolé ne fournit qu'une contribution et c'est 
en vertu de cette idée que je m'aventure à parler de ma 
façon de voir les choses. 

Ma profession m'a contraint, depuis toujours, à me 
rendre compte des particularités des individus; la cir- 
constance particulière d’avoir eu à traiter je ne sais 
combien de couples, et d’avoir eu à faire comprendre à 
Pun et à l’autre ce quétaient l'épouse et l'époux, a mis 
davantage encore en relief la tâche et la nécessité de 
poser certaines vérités moyennes. Combien de fois 
ai-je été obligé de dire, par exemple: « Voyez-vous, 


votre femme se trouve être une nature très active dont 
on ne peut réellement pas attendre que toute son exis- 
tence se déroule dans les soins du ménage.» Ainsi 
jétablissais déjà un type, une sorte de vérité statis- 
tique. Il y a des natures actives et des natures passives. 
Mais cette vérité banale ne me satisfaisait pas. J'ai 
d’abord essayé de dire qu’il y avait des natures réflé- 
chies et des natures non réfléchies parce que j'avais 
remarqué que des natures en apparence passives ne 
sont pas tant passives que réfléchies. Elles examinent 
d’abord la situation, puis elles agissent et, comme c'est 
leur habitude de se comporter ainsi, elles laissent pas- 
ser l'occasion où il faut agir immédiatement sans 
aucune réflexion; c'est ainsi qu'on en arrive à porter 
sur elles le jugement prématuré de passivité. Les non- 
réfléchies me paraissaient sauter à pieds joints dans 
une situation, sans réflexion préalable, ne réfléchir 
qu'après coup et penser, que, peut-être, on était tombé 
dans un marécage. On pourrait donc les dire non 
réfléchies, ce qui semble mieux leur concevoir que le 
terme «actives», puisque la réflexion préalable de l’autre 
est, le cas échéant, une activité très importante et 
une façon d’agir pleine de responsabilité comparée au 
feu de paille inconsidéré d’un simple affairement. Or, 
je découvris bientôt que Thesitation de Tun n'était pas 
toujours réflexion préalable, et l'action rapide de 
l'autre, pas davantage manque de réflexion. Lhésitation 
du premier repose aussi fréquemment sur une anxiété 
habituelle, ou tout au moins sur une sorte de recul 
habituel, comme on en aurait devant une tâche trop 
lourde, et Pagir immédiat de l’autre est souvent rendu 
possible par la prédominance d’une confiance en soi 
par rapport à l'objet. Cette observation m7 incita à for- 
muler ainsi ma détermination de types: il existe toute 
une classe d'êtres humains qui, au moment d'agir dans 
une situation donnée, exécutent d’abord un léger recul 
comme s'ils disaient doucement «non» et ne par- 
viennent qu ensuite à réagir, et une autre classe de gens 
qui, dans la même situation, semblent réagir immé- 
diatement, parce qu’ils ont pleine confiance en la jus- 
tice, toute naturelle pour eux, de leur façon d’agir. La 
première catégorie se caractériserait donc par une cer- 
taine relation négative à l'objet, la seconde, par une 
relation plutôt positive. 

On sait que la première classe correspond à Tatti- 
tude introvertie et la seconde, à l'attitude extravertie. 

Ces deux termes ne nous apportent d’abord guère 
plus de profit que la découverte que fit le Bourgeois gen- 
tilhomme de Molière qu'il parlait en prose. Ces types 
nacquiérent sens et valeur que lorsqu'on connaît tout ce 
qui, par ailleurs, est donné en même temps que le type. 


C'est qu'en effet, on ne saurait être introverti sans 
l'être à tous égards. La notion «d’introversion» signi- 
fie : tout ce qui est psychique se déroule, comme il se 
doit, selon la loi de l’introverti. S'il en était autrement, 
constater qu’un individu est extraverti serait aussi 
dépourvu de toute importance que de constater qu’il a 
une taille de 1,75 metre, ou qu'il a les cheveux bruns et 
est brachycéphale. Ces constatations, on le sait, ne 
contiennent guère plus que ce qu'elles disent. Mais le 
terme «extraverti» est incomparablement plus exi- 
geant. Car il veut dire que si quelqu'un est extraverti, sa 
conscience, aussi bien que son inconscient, doivent 
posséder certaines qualités, que son comportement 
général, ses relations avec les hommes et même le 
cours de sa vie présentent certaines propriétés typiques. 

Introversion et extraversion, en tant que types d”at- 
titudes, marquent pour l'ensemble du processus psy- 
chique un préjugé essentiellement déterminant puis- 
qu'elles fixent Phabitus réactionnel et déterminent 
non seulement le mode d’agir, mais aussi le mode 
dexpérience subjective et méme, au-dela, le mode de 
compensation par l'inconscient. 

La détermination de Thabitus réactionnel doit faire 
mouche en ce sens que cet habitus est, en quelque 
sorte, la centrale commutatrice qui, d’une part, com- 
mande la régulation de l’action externe et, d'autre part, 
forme l'expérience typique. La façon d’agir conduit à 
des résultats correspondants, et, de la conception sub- 
jective des résultats, naissent les expériences, qui, à 
leur tour, influencent le comportement et créent le 
destin individuel en vertu du proverbe: «Chacun est 
Partisan de son bonheur.» 

Alors qu’il ne devrait y avoir aucun doute que nous 
touchons, avec Thabitus réactionnel, le point central, 
c'est une question épineuse de savoir si Ton a réussi, ou 
non, à caractériser cet habitus réactionnel. De bonne 
foi, on peut être à ce sujet d'opinions différentes, 
même si Ton possède une connaissance profonde de ce 
domaine particulier. Ce que j’ai pu trouver en faveur 
de ma conception, je l'ai rassemblé dans mon ouvrage 
sur les types en stipulant expressément que je ne crois 
nullement que ma classification des types soit la seule 
vraie ou la seule possible?. 

La conception est, certes, simple et consiste en 
l'opposition de Tintroversion et de l’extraversion : mais 
les classifications simples éveillent malheureusement 


2. Voir Jung, C. G. (1958). Les types psychologiques (traduc- 
tion Yves Le Lay, Georg, Genève, et Albin Michel, Paris, 
2° édition). 
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presque toujours les soupçons. Il leur est trop facile de 
faire illusion en dissimulant les véritables complica- 
tions. Je parle ici par expérience personnelle, car à 
peine avais-je, il y a aujourd’hui près de vingt ans, 
publié la première conception de mes critères que 
je remarquai, à mon grand déplaisir, que j'avais 
de quelque façon donné dans le panneau. Il y avait une 
erreur dans le compte. Pavais tenté d'expliquer trop 
de choses par des moyens trop simples: c'est ce qui arrive 
le plus souvent dans la première joie de la découverte. 

Ce qui m’apparut clairement alors est le fait abso- 
lument indéniable que les introvertis présentent entre 
eux d'énormes différences, et les extravertis égale- 
ment; différences si importantes que je me pris à 
me demander si j'avais, ou non, vu juste. Il ma fallu 
près de dix ans d'observations et de comparaisons pour 
clarifier ce doute. 

D'où proviennent les énormes différences à Tinte- 
rieur d’un type? Cette question me plongea dans des 
difficultés imprevues sur lesquelles je neus point prise 
pendant longtemps. Ces difficultés reposaient pour 
une minime part sur l'observation et la perception des 
différences. Leur raison principale était plutôt, 
comme auparavant, le problème des critères pour 
désigner convenablement les différences caractéris- 
tiques. C’est alors que je compris réellement pour la 
première fois combien la psychologie est vraiment 
jeune. Elle n'est guère qu’un chaos de dogmes arbi- 
traires et sans points de contact, nés dans le cabinet de 
travail ou le cabinet de consultations, par generatio 
æquivoca, du cerveau d’un savant isolé, donc jupité- 
rien. Je nai pas l'intention de me montrer imperti- 
nent; mais je ne puis mempêcher de confronter le 
professeur de psychologie avec la psychologie de la 
femme, du Chinois et du nègre d'Australie. I] faut 
que notre psychologie se rapproche de la vie, sinon 
nous resterons plongés dans le Moyen Age. 

Je remarquai que, dans le chaos de la psychologie 
contemporaine, on ne pouvait trouver aucun critére 
solide, qu’au contraire il fallait les créer, les puiser, non 
pas dans le vide, mais dans les inappréciables travaux 
des nombreux penseurs antérieurs, dont nulle histoire 
de la psychologie ne passera les noms sous silence. 

Il mest impossible, dans les limites d’une confé- 
rence, de mentionner les observations particuliéres 
qui mont incité à choisir, comme critères des diffé- 
rences en question, certaines fonctions psychiques. Il 
nous suffira de constater d’une façon générale que, 
pour autant qu'elles me soient maintenant accessibles, 
les différences consistent essentiellement en ce que, 
par exemple, un introverti ne se borne pas à reculer et 
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hésiter devant l'objet; il le fait d’une manière tout à 
fait déterminée. De même dans l’action, il ne se com- 
porte pas comme nimporte quel introverti, mais pré- 
cisément encore d’une façon tout à fait particulière. 
Le lion nabat pas son ennemi ou sa proie, avec sa 
queue comme le crocodile, mais avec ses griffes dans 
lesquelles gît sa force spécifique. De même notre 
habitus réactionnel est normalement caractérisé par 
notre force, c'est-à-dire qu'il utilise la fonction en 
nous la plus süre et la plus puissante, ce qui n'empêche 
pas qu’il nous arrive aussi de réagir au moyen de notre 
faiblesse spécifique. Nous établirons aussi ou cherche- 
rons des situations correspondantes pour en éviter 
d’autres et ferons de cette façon des expériences spéci- 
fiques distinctes de celles des autres hommes. Un 
homme intelligent s’adaptera au monde au moyen de 
son intelligence, et non pas, comme un boxeur poids 
lourd de sixième rang, même si un jour dans un accès 
de fureur il lui arrive de se servir de ses poings. Dans la 
lutte pour l'existence et pour l'adaptation, chacun uti- 
lise instinctivement sa fonction la plus développée qui 
devient le critérium de son habitus réactionnel. 

Maintenant se pose la question suivante : Comment 
faut-il enfermer toutes ces fonctions dans des concepts 
généraux de façon à les faire sortir de la nébulosité de 
l'événement simplement individuel ? 

La vie sociale a déjà créé depuis longtemps une 
grossière typologie de cette sorte dans les figures du 
paysan, du travailleur, de l'artiste, du savant, du guer- 
rier, etc., ou dans la liste de toutes les professions. 
Mais cette typologie n’a pour ainsi dire rien de psy- 
chologique. Comme le remarquait un jour avec malice 
un savant connu, il y a aussi, parmi les savants, «de 
simples portefaix intellectuels ». 

Ce dont il s’agit ici est de nature plus subtile, car il 
ne suffit pas de parler d'intelligence par exemple; cette 
notion est générale et trop vague. On peut appeler 
intelligent à peu près tout ce qui fonctionne aisément, 
rapidement, efficacement et conformément à son but. 
L'intelligence, comme la sottise, nest pas une fonction, 
c'est une modalité qui ne dit jamais ce qu'est une chose, 
mais comment elle est. I] en est de même des critères 
moraux et esthétiques. Il nous faut arriver à désigner 
ce qui fonctionne surtout dans la réaction habituelle. 
Nous sommes ainsi contraints de recourir à quelque 
chose qui, au premier abord, ressemble de façon 
effrayante à la vieille psychologie des facultés du 
xvırr" siècle; mais en réalité nous nous contentons de 
recourir aux notions que nous offre déjà le langage 
quotidien et qui sont accessibles et compréhensibles à 
n'importe qui. Si, par exemple, je parle de «pensée», le 


philosophe seul ignore ce que cela veut dire; un pro- 
fane ne trouvera pas cela incompréhensible; nous 
employons ce mot chaque jour et toujours il désigne à 
peu près la même chose; mais il est vrai que le profane 
éprouverait un trés grand embarras si nous lui deman- 
dions de nous donner sur-le-champ une définition de 
la pensée qui ne prête à aucun malentendu. Il en est de 
même du «souvenir» ou du «sentiment». Si difficile 
que soit la définition scientifique de notions psycholo- 
giques de ce genre, aussi aisées à comprendre sont- 
elles dans le langage courant. Le langage est, par 
excellence’ une collection d’évidences; il en résulte que 
les notions trop abstraites qui n'ont pas cette évidence 
ont peine à prendre pied et disparaissent avec tant 
de facilité parce que justement, elles ont trop peu de 
contact avec le réel. Or la pensée et le sentiment sont 
des réalités si pressantes que toute langue qui nen est 
pas restée au stade primitif, possède pour elles des 
expressions qui ne prêtent à aucun malentendu. Nous 
pouvons donc être certains que ces expressions coïnci- 
dent avec des états de fait psychologiques bien déter- 
minés, quelle que soit la définition scientifique que 
Ton puisse donner de ces faits complexes. Chacun sait 
ce quest, par exemple, la conscience et pourtant la 
science est encore bien loin de le savoir, bien que per- 
sonne ne puisse douter que cette notion de « conscience » 
ne coincide avec un état de fait psychique déterminé. 
C'est ainsi que Yen vins, tout simplement, à prendre 
comme critères des différences à l’intérieur d’un type 
d”attitude les notions communes traduites dans le lan- 
gage et que je désignai par elles les fonctions psy- 
chiques qui leur correspondent. Je pris donc la pensée, 
par exemple, telle qu'on la comprend communément, 
parce que j'avais été frappé de ce que bien des hommes 
pensent incomparablement plus que d’autres et qu’ils 
donnent à leur pensée plus de poids dans leurs déci- 
sions importantes. Ils utilisent aussi leur pensée pour 
comprendre le monde et s’y adapter et tout ce qui 
peut leur arriver est soumis soit à une réflexion ou à 
une méditation, ou au moins à un principe préalable- 
ment pensé. D’autres hommes négligent la pensée 
souvent de façon frappante au bénéfice de facteurs 
émotionnels, donc du sentiment. Ils pratiquent conti- 
nuellement une «politique sentimentale» et il faut 
une situation déjà extraordinaire pour les amener à la 
réflexion. Ces derniers se trouvent vis-à-vis des 
premiers en une opposition remarquable qu'il est dif- 
ficile de négliger. Cette opposition ressort d'ordinaire 
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surtout quand sont en présence des associés d’affaires 
ou des gens mariés. Dans ce cas, l’un peut donner la 
préférence à sa pensée, qu’il soit extraverti ou intro- 
verti. Il ne l'utilise alors que dans le sens qui corres- 
pond à son type. 

Cependant la preponderance de Tune ou de l’autre 
des fonctions nexplique pas toutes les différences qui 
se présentent. Ceux que j'appelle type-pensée et type- 
sentiment sont des hommes qui ont en eux quelque 
chose de commun que je ne puis guère désigner autre- 
ment que par le mot: rationalité. Que la pensée soit, 
dans son essence, rationnelle, personne sans doute ny 
contredira; mais si nous en venons au sentiment, des 
arguments inverses et de poids apparaîtront que je ne 
voudrais pas écarter sans autre forme de procès. Je 
puis au contraire assurer que le problème du sentir ma 
donné bien du cassement de tête. Je ne voudrais 
cependant pas alourdir mon exposé des différentes 
doctrines concernant cette notion et me borne à une 
brève explication de ma conception. La principale dif- 
ficulté vient de ce que le mot «sentiment» ou «sentir» 
est susceptible des emplois les plus divers, surtout 
dans la langue allemande. Moins en anglais et en 
français. Nous devrons en premier lieu distinguer 
rigoureusement ce terme de celui de sensation qui 
désigne une fonction sensorielle. Ensuite il nous faut, 
bon gré mal gré, nous mettre d’accord sur ce fait que 
le sentiment de regret, par exemple, devrait être dis- 
tingué, en tant que concept, du sentiment que Ton a 
que le temps va changer, ou que les actions de l’alumi- 
nium vont monter. Aussi ai-je proposé d’appeler le 
premier sentiment «sentiment» proprement dit, tan- 
dis que, par contre, le mot sentiment, dans le second 
cas, devrait être repoussé dans l'usage psychologique 
et remplacé par le mot «sensation », dans le mesure où 
il s’agit d'expérience sensorielle, ou par le terme 
d’«intuition » en ce sens qu’il s’agit d’une sorte de per- 
ception que Ton ne peut, sans la violenter ou sans faire 
d'hypothèse, ramener à une expérience sensorielle 
consciente. J'ai donc défini la sensation: perception au 
moyen de la fonction sensorielle consciente, et Tintui- 
tion: perception via l'inconscient. 

De toute évidence, on pourra discuter sur le bien- 
fondé de ces définitions jusqu’au jour du jugement 
dernier; mais la discussion aboutit en tout dernier 
lieu à la question de savoir s’il fallait appeler le 
Rhinocéros: rhinocéros ou Nashorn ou d’un autre 
nom selon ses fantaisies; car ce qui importe, c’est 
de savoir quelle chose nous désignons. La psychologie 
est un territoire neuf où la langue a besoin encore 
détre précisée et fixée. On sait qu'il est possible de 
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mesurer la température selon Réaumur, Celsius, ou 
Fahrenheit; l'essentiel est de dire de quelle manière la 
mesure a été faite. 

Comme on le voit, je considère que «avoir un sen- 
timentə est une fonction du cœur, et yen distingue la 
sensation et le pressentiment ou intuition. Celui qui 
confond ces dernières fonctions avec les «senti- 
ments», au sens strict du mot, ne peut, cela se conçoit, 
reconnaître la rationalité de ce dernier. Mais celui qui 
les en sépare ne pourra manquer de voir que des 
valeurs et des jugements de sentiment, que les senti- 
ments en général peuvent non seulement se compor- 
ter raisonnablement, mais aussi avoir leur logique, 
faire preuve de conséquence, qu’ils sont capables de 
jugements exactement comme la pensée. Pour le type 
pensée, cela semble déconcertant, mais s'explique 
sans peine par la circonstance typique que, si la fonc- 
tion pensée se trouve différenciée, la fonction sentir 
est toujours moins développée; il en résulte qu'elle est 
plus primitive et par suite contaminée par d’autres 
fonctions, précisément par les fonctions irrationnelles, 
non logiques et non judicatives, c’est-à-dire par les 
fonctions non valorisantes, la sensation et Tintuition. 
Ces deux dernières s'opposent aux fonctions ration- 
nelles pour une raison qui tient à leur essence la plus 
intime. En effet, quand on pense, on le fait avec Tin- 
tention d’aboutir au jugement ou conclusion (conclu- 
sio), et quand on sent, d’aboutir à la juste estimation; 
sensation et intuition, fonctions représentatives, ont 
pour objet la représentation de ce qui se produit, et 
non pas son interprétation ou son estimation. Elles ne 
peuvent, par conséquent, procéder au moyen de prin- 
cipes qui choisissent, mais doivent simplement être 
ouvertes à ce qui va se dérouler. Or ce qui se déroule 
est irrationnel dans son essence, car il n’y a pour 
conclure aucune méthode au moyen de laquelle on 
pourrait prouver qu’il doit y avoir tant et tant de pla- 
nètes ou tant ou tant d'espèces d”animaux à sang 
chaud. Lirrationalité est une imperfection de la pen- 
sée et du sentiment, la rationalité, une imperfection 
de la sensation et de l'intuition. 

Or il y a beaucoup de gens qui fondent leur princi- 
pal habitus réactionnel sur Tirrationalite, soit sur la 
sensation, soit sur l'intuition, mais jamais sur les deux 
en même temps, car la sensation est, envers l'intuition, 
aussi antagoniste que la pensée envers le sentiment. 
En effet, si je veux constater de mes yeux et de mes 
oreilles ce qui vraiment se passe, je puis faire tout ce 
que je voudrais, sauf réver et imaginer vaguement; or 
cest ce que doit faire Tintuitif pour laisser à son 
inconscient ou à l'objet le champ libre nécessaire. On 
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comprend alors que le type sensation soit Tantipode 
du type intuitif. Malheureusement, le temps me 
manque pour m'arrêter plus longuement aux intéres- 
santes variations que provoque, chez le type irration- 
nel, attitude, soit extravertie, soit introvertie. 

Je prefererais m'arrêter encore aux conséquences 
régulières auxquelles conduit, pour les autres fonc- 
tions, la préférence accordée à Pune. L'homme, on le 
sait, ne peut jamais, au méme moment, étre tout, ni 
jamais étre entiérement parfait. Sans cesse il déve- 
loppe certaines qualités seulement, et laisse les autres 
sétioler.Jamais on n’atteint l'intégralité. Or qu’advient- 
il de ces fonctions qu’il utilise pas consciemment 
chaque jour et qu’il ne développe pas par exercices ? 
Elles restent dans un état infantile plus ou moins pri- 
mitif, souvent à moitié ou même totalement incons- 
cient; elles forment ainsi une infériorité caractéristique 
de chaque type qui constitue une partie intégrante de 
l’image totale du caractère. La préférence unilatérale 
de la pensée s’accompagne toujours d’infériorité affec- 
tive et la sensation différenciée blesse la faculté intui- 
tive, et inversement. 

Si une fonction est différenciée ou non, on le 
reconnaît aisément à sa force, à sa fermeté inébranlable, 
à sa conséquence, sa sûreté, son adaptation. Mais il 
nest pas si aisé de décrire ou de reconnaître son infé- 
riorité. Comme critère essentiel nous avons son 
manque d’indépendance et comme conséquence, 
la soumission à des gens et des circonstances, puis sa 
sensiblerie capricieuse, l'incertitude de son usage, 
sa suggestibilité et son caractère diffus. Dans la fonc- 
tion inférieure, on a toujours le dessous parce qu'on ne 
peut lui donner des ordres; on en est au contraire tou- 
jours la victime. 

Comme il me faut ici me borner à une simple 
esquisse des idées fondamentales d’une typologie psy- 
chologique, il m'est malheureusement interdit de 
mengager dans les détails d’une description des types 
psychologiques. 


Le travail que j'ai fait jusqu'ici dans ce domaine 
aboutit à établir deux types généraux d’attitude; Tex- 
traversion et Tintroversion, et quatre types fonction- 
nels: les types pensée, sentiment, sensation et intuition 
qui varient suivant l'attitude générale et donnent ainsi 
huit variantes. 

On nra demandé souvent — et c'était presque un 
reproche — pourquoi je ne parlais que de quatre fonc- 
tions et non de plus ou de moins de quatre. Sil ny en 
a justement que quatre, c’est là d’abord un résultat tout 
empirique. Mais avec ces quatre, nous parvenons à 
une certaine totalité : on le comprendra aux réflexions 
suivantes : 


La sensation constate ce qui existe réelle- 
ment. La pensée nous permet de connaître la 
signification de ce qui existe; le sentiment, 
quelle en est la valeur et Pintuition enfin nous 
indique les possibilités d'origine et de but qui 
gisent dans ce qui existe présentement. Grace a 
cela, l'orientation dans le présent devrait être 
aussi parfaite que la détermination géogra- 
phique d’un lieu par sa longitude et sa latitude. 
Les quatre fonctions ressemblent aux quatre 
points cardinaux; elles sont aussi arbitraires et 
aussi indispensables qu'eux. Rien n'empêche de 
déplacer les points cardinaux d'autant de degrés 
qu'on voudra, de ce côté-ci ou de ce côté-là, et, 
en outre, de leur donner d’autres noms. C'est 
pure question de convention et de clarté. 


Pourtant je dois avouer que je ne voudrais plus à 
aucun prix me passer de cette boussole dans mes 
voyages d'exploration psychologique, non seulement 
pour la raison trop humaine et facile à comprendre 
que chacun est imbu de ses propres idées, mais aussi 
pour la raison objective quelle nous procure un sys- 
téme de mesure et dorientation qui nous permet de 
réaliser cette psychologie critique dont nous avons si 
longtemps été privés. 


LA PERCEPTION 


Comprendre les différents points de vue 


( Percevoir n'est pas éprouver 
une multitude d'impressions a perception est un proces- 
qui améneraient avec elles sus essentiel à l'adaptation, au 
des souvenirs capables de développement de lintelli- 
les compléter; c'est voir jaillir gence et de la conscience. Cest 
d'une constellation de don- parce qu'on perçoit quelque chose 
nées un sens immanent sans quon peut en prendre conscience. 
lequel aucun appel aux sou- La perception implique la pré- 
venirs n'est possible. sence de quelque chose qui est 
sensible, qu'on peut sentir avec ses 
sens, quelle soit à l’intérieur de 
l'organisme ou dans Tenvironne- 
ment immediat. La perception 
permet de capter les informations du corps et du milieu et de les mettre en forme pour 
être capable d’y donner un sens. En effet, les activités perceptives ont pour fonction 
de donner un sens à l'expérience, le manque de sens étant vécu comme un stress difh- 
cile à supporter. Paradoxalement, le non-sens et l’absurdité ont un sens, mais qui 
entraîne des conséquences négatives pour l'équilibre et la santé de la personne. 

La perception permet le développement de l'intelligence parce que lorsqu'on 
perçoit quelque chose, on peut Texplorer, lui attribuer une fonction, lui donner un 
nom et développer la connaissance qu'on en a. Grâce à la perception, l'individu peut 
acquérir des connaissances sur lui-même et sur son environnement, transformer 
celui-ci de manière à satisfaire ses besoins, surmonter les difficultés, établir des 
relations positives, apporter sa contribution. 

La perception permet également d'entrer en relation et d”interagir avec les autres, 
ce qui rend possible le développement de l'identité, l'acquisition de compétences, le 
perfectionnement des habiletés, bref le développement de l'appartenance et Tactua- 
lisation de l’individualité. La culture joue un rôle essentiel dans les activités percep- 
tives, car c'est elle qui fournit les connaissances nécessaires pour trouver un sens aux 
expériences de l'existence. 

Comme Ta dit Henri Laborit (1970), les études sur la perception mettent en évi- 
dence les richesses de la pensée, la faculté d'imagination créatrice. La perception s”ins- 
crit toutefois dans la structure du comportement et ne peut, à elle seule, tout expliquer. 
Elle en constitue néanmoins un processus essentiel parce quelle permet avant tout 
d'appréhender le réel et quelle en est, par conséquent, la connaissance sensible. 

La perception nest pas l'intuition, la première étant une fonction psychologique 
assurant Papprehension de quelque chose qui est présent et sensible, et la deuxième, 
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étant une fonction psychologique qui engendre une idée ou une connaissance sans 
avoir nécessairement recours à une expérience sensorielle. La perception peut stimuler 
Pimagination, qui est en quelque sorte une image à l’intérieur de soi, mais qui nest pas 
perceptible, car elle est justement intangible, immatérielle. Dans tous les cas, la per- 
ception est ce qui rend compte de l'expérience qu’une personne a d’une situation et 
qu’elle utilisera vraisemblablement pour justifier ses choix, ses décisions et ses actions. 
La perception dépend de plusieurs facteurs dont la sensibilité de la personne, son 
niveau de vigilance et son état émotionnel, son type de personnalité et ses attentes. 

Dans ce chapitre, nous verrons comment les pensées, les émotions et les comporte- 
ments sont intimement liés à des mécanismes complexes associant des sensations 
neurophysiologiques à des habitudes comportementales. Des structures et des fonc- 
tions biopsychosociales sont mises en œuvre entre d’une part, la présence dévéne- 
ments extérieurs, concrets et tangibles captés par des récepteurs sensoriels et mis en 
forme par un système neurophysiologique fonctionnant de la même façon pour tous 
les humains et d’autre part, l'activation des cognitions, des patterns émotionnels et des 
conduites propres à chacun, faisant en sorte que chacun aura un point de vue singulier 
sur ces événements. Tout cela se réalise grâce à la subjectivité, c'est-à-dire l'expérience 
consciente vécue par le sujet, soit la personne qui perçoit. Tous les humains sont sem- 
blables, mais chacun est unique. C'est le paradoxe avec lequel la psychologie doit com- 
poser. Pour ajouter à la complexité, la réalité que nous percevons est bel et bien réelle 
pour chacun. En effet, qui douterait de ce qu'il a perçu ? Qui penserait spontanément 
que ce qu'il perçoit est le fruit de son imagination? Les activités perceptives font en 
sorte que ce qui est perçu nous semble véritable. Or, qu'est-ce qui nous prouve que ce 
qui est perçu existe réellement? La réponse est simple, mais difficile à accepter: rien! 
N'est-ce pas troublant ? 

En management, l’objectivité est une valeur importante. En fait, toutes les activités 
impliquant la résolution de problémes et la prise de décisions requiérent le traitement 
d'informations fiables et valides, ainsi qu'un processus d’analyse le plus objectif pos- 
sible. De quelle façon s’assure-t-on de lobjectivité d’une décision et des faits sur 
laquelle elle repose ? Par exemple, si elle concerne le travail d’une équipe ou si elle a des 
répercussions sur un ensemble de personnes, de quelle façon pourrait-on s’assurer que 
la décision qui a été prise est la meilleure ? 

Depuis l'Antiquité, les philosophes se penchent sur cette question de Vobjectivité, à 
commencer par Platon (427-347 av. J.-C.) et Aristote (384-327 av. J.-C.). Selon ce 
dernier, les sens fournissent les éléments nécessaires à la connaissance et la raison les 
organise pour les rendre intelligibles. Ainsi, il y aurait un monde objectif, une vérité 
dans la nature, et c'est le jugement de la personne qui Tobserve qui est la source des 
erreurs. Il serait donc possible d'appréhender la réalité objective s’il était possible 
de contrôler les erreurs induites par la personne qui Tobserve. De là, il ny a qu’un pas 
pour conclure que la subjectivité est la source des erreurs que Ton doit désormais tenter 
de corriger. 

Le problème de lobjectivité et de la subjectivité continue d'être très discuté dans les 
milieux savants, mais aussi dans les milieux de travail où des personnes sont appelées 
à collaborer entre elles et à prendre des décisions. Or, il faut bien l’admettre, ce qui 
préoccupe le plus les gens quand on parle de management, ce sont les enjeux de justice 
et d'équité, soit dans les procédures suivies pour résoudre les problèmes et prendre les 
décisions, soit dans l'administration des systèmes de récompenses et de reconnaissance, 
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soit dans les relations entre le management et les employés. Quand on examine le 
problème de plus près, on se rend compte qu’il s'est opéré un glissement entre la ques- 
tion épistémologique (lobjectivité des informations utilisées) et la question morale 
(limpartialité des décisions et des actions de gestion). En fait, le problème est que Ton 
associe l'objectivité à la neutralité, à Timpartialite, à la vérité unique et entière, et la 
subjectivité à l'arbitraire, à l'inégalité et à l'invention. En management, le problème 
de Tobfectivit€ est de nature morale plus qu'épistémologique. 

Lobjectif général de ce chapitre sur la perception est de comprendre comment se 
construisent les idées et les opinions qu'ont les personnes à propos de leur travail et de 
leurs relations avec les autres. Comprendre les différents points de vue est important 
pour un cadre qui souhaite inciter les membres de son équipe à collaborer ensemble 
pour atteindre les objectifs de performance. En effet, il est possible d’amener les per- 
sonnes à modifier leurs comportements dans la mesure où on peut comprendre les 
représentations et les connaissances qui sont à la base de leurs comportements. Plus 
précisément, les objectifs de ce chapitre sont de permettre à chacun de savoir apprécier 
la richesse de la subjectivité humaine, d”apprendre comment s’acquièrent les connais- 
sances et se développent les opinions et de comprendre les points de vue des autres de 
manière empathique. Ces connaissances permettront ensuite de développer des com- 
pétences pour soutenir la performance des individus et des équipes dans les organisa- 
tions et d'enrichir la qualité de vie dans les milieux de travail. 

L'analyse des informations de gestion, la résolution de problèmes, la prise de déci- 
sions, la gestion des conflits, la négociation de contrats, l'animation des équipes de 
travail et la gestion de la performance sont des activités critiques en management; 
toutes impliquent que Ton puisse recevoir des informations de qualité, prendre en 
compte des points de vue différents et intégrer diverses perspectives. Ces activités 
impliquent directement la perception. Le problème de lobjectivité au sens épistémo- 
logique est important à résoudre pour assurer la qualité des informations de gestion. 
Il sera examiné dans la première section de ce chapitre. 

Pour s’assurer de fonder ses décisions sur des informations valides et pour gérer des 
équipes de travail, il est important de comprendre les points de vue de ses collabora- 
teurs. Pour ce faire, il faut connaître les structures, les fonctions et les activités associées 
à la perception. C'est là l'objet principal de ce chapitre. Après avoir décrit les niveaux de 
conscience engendrés par les activités perceptives, des notions du système nerveux 
seront brièvement présentées afin de fonder Papprentissage de ces concepts sur des 
bases solides. Ensuite, le modèle du cycle perceptuel de Neisser (1976) sera expliqué. Ce 
modèle permet de comprendre la nature et les activités de la perception en les situant 
dans leur contexte neurophysiologique et socioculturel. Ulric Gustav Neisser est parfois 
appelé le «père» de la psychologie cognitive tellement ses contributions ont été impor- 
tantes dans ce domaine. Dans son ouvrage Cognition and Reality (1976), il critique les 
modèles expérimentaux de la perception et de la mémoire qui faisaient autorité à son 
époque, questionnant leur validité écologique. Pour pallier leurs limites, il a proposé une 
théorie de la perception qui prend en compte les interactions avec l'intelligence et la 
culture. Un autre pionnier de l'exploration des mécanismes perceptifs est sans nul doute 
Jean Piaget, pour qui la connaissance ne se développe pas seulement à partir des don- 
nées sensorielles, mais aussi à partir de l’action entière faite par la personne qui veut 
savoir et apprendre. En effet, la perception consiste en des activités complexes qui pré- 
figurent les activités de l'intelligence. 


EE ce 


Le chapitre se termine sur Tempathie, qui est un mode de connaissance intuitive 
d'autrui impliquant activement la perception. Lempathie est la compétence nécessaire 
pour comprendre les différents points de vue. Les personnes qui font preuve dempa- 
thie ont plus de facilité que les autres à stimuler l'engagement de leurs collaborateurs, 
à animer les équipes de travail, à améliorer la qualité des décisions et à faire preuve de 
leadership. C’est donc une compétence essentielle pour qui veut diriger des organisa- 
tions et gérer des équipes de travail. 


De l’objectivité à la subjectivité 

Qu'est-ce que la réalité? Est-il possible de la connaître de manière objective, c'est-à-dire 
telle quelle est vraiment? Comment peut-on discerner ce qui est réel — objectif — de ce 
qui est possible — subjectif? Ce problème a déjà été soulevé par Platon (427-347 av. 
J.-C.) dans son récit des hommes emprisonnés dans une grotte, que nous relatons briè- 
vement dans l'encadré 2.1. Dans cette histoire, Platon raconte que les hommes prennent 
les ombres qu’ils voient sur la paroi de la grotte pour des objets réels et qu’ils sexercent 
à les distinguer et à se rappeler l'ordre de leur apparition. Il explique ensuite ce qui se 
passerait si l’un d'eux était libéré et sortait de la grotte. D'abord, il éprouverait de la 


ENCADRÉ 2.1 La grotte de Platon 


Voici des hommes dans une habitation souterraine en 
forme de grotte, qui a son entrée en longueur, ouvrant 
à la lumière du jour l'ensemble de la grotte; ils y sont 
depuis leur enfance, les jambes et la nuque prises dans 
les liens qui les obligent à ne regarder que vers l'avant, 
incapables qu'ils sont, à cause du lien, de tourner la 
tête ; leur parvient la lumière d'un feu qui brûle en haut 
et au loin, derrière eux; et entre le feu et les hommes 
enchaînés, une route dans la hauteur, le long de 
laquelle voici qu'un muret a été élevé, de la même 
façon que les démonstrateurs de marionnettes dis- 
posent de cloisons qui les séparent des gens; c'est par- 
dessus qu'ils montrent leurs merveilles. [...] 


Pour commencer, en effet, crois-tu que de tels 
hommes auraient pu voir quoi que ce soit d'autre, 
d'eux-mêmes et les uns des autres, que les ombres qui, 
sous l'effet du feu, se projettent sur la paroi de la grotte 
en face d'eux? [...] 


Alors, s'ils étaient à même de parler les uns avec les 
autres, ne crois-tu pas qu'ils considéreraient ce qu'ils 
verraient comme ce qui est réellement 1...) 


Examine alors, dis-je, ce qui se passerait si on les 
détachait de leurs liens. [...] 


Source: Platon (1993, p. 357-360). 


Chaque fois que l’un d'eux serait détaché, et serait 
contraint de se lever immédiatement, de retourner la 
tête, de marcher, de regarder la lumière, à chacun de 
ces gestes, il souffrirait, et Feblouissement le rendrait 
incapable de distinguer les choses dont tout à l'heure il 
voyait les ombres. [...] Ne crois-tu pas qu'il serait perdu, 
et qu'il considérerait que ce qu'il voyait tout à l'heure 
était plus vrai que ce qu'on lui montre à present? [...] 

Oui, je crois qu'il aurait besoin d’accoutumance 
pour voir les choses de là-haut. Pour commencer ce 
serait les ombres qu'il distinguerait plus facilement, 
et après cela, sur les eaux, les images des hommes et 
celles des autres réalités qui s'y reflètent, et plus tard 
encore ces réalités elles-mêmes. À la suite de quoi il 
serait capable de contempler plus facilement, de nuit, 
les objets qui sont dans le ciel, et le ciel lui-même, en 
tournant les yeux vers la lumière des astres et de la 
lune, que de regarder, de jour, le soleil et la lumière du 
soleil. [...] 


Mais dis-moi: ne crois-tu pas que, se souvenant de 
sa première résidence, et de la «sagesse » de là-bas, et 
de ses codétenus d'alors, il s'estimerait heureux du 
changement, tandis qu'eux il les plaindrait ? 
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souffrance, car il devrait exercer des facultés qu’il n'a jamais utilisées, mais à partir du 
moment où il prendrait conscience que les ombres ne sont que le reflet d’autres choses, il 
ne pourrait plus croire à leur réalité et retourner vivre dans la grotte avec les mêmes dispo- 
sitions qu'avant. Il prendrait aussi plaisir à connaître et à découvrir le monde qui l'entoure. 

La réalité que perçoivent les hommes dans la grotte s'est construite au cours des 
interactions qu'ils ont avec les phénomènes qu’ils peuvent percevoir grâce à leurs sens. 
Leurs connaissances sont limitées par les possibilités que leur offre leur vie dans cette 
grotte, dans la position où ils se trouvent, sans possibilité de communiquer entre eux. 
Rien d’autre que les ombres qu’ils perçoivent n'existe pour eux. Tant et aussi long- 
temps qu'ils y demeurent confinés, ils ne peuvent imaginer d’autres choses. Par contre, 
dès le moment où l’un d'eux sen échappe, leur réalité sen trouve irrémédiablement 
transformée par l’accroissement des possibilités que représente son absence. 

Pour l’homme libéré, l'expérience de la lumière serait pénible en raison de son ina- 
daptation à la lumière du jour, mais pas seulement pour ça: il serait tout d’un coup 
exposé à des phénomènes qu’il ne connaissait pas encore, qui lui paraissent étranges, 
insensés, car inconnus et inhabituels. Il est probable qu’il soit en proie à la peur, car 
Pinconnu stimule la peur. C’est en donnant un sens à ces nouveaux phénomènes qu’il 
pourra réinterpréter le sens des ombres et apprivoiser son expérience de la liberté. 
L'intelligence, selon Platon, c'est la puissance d”apprendre et de penser par soi-même, 
un peu comme l’homme libre qui voit la lumière du jour. Par ailleurs, comment sait-il 
sil est vraiment libre? Peut-être se trouve-t-il dans une autre grotte, à ciel ouvert? 
Comment peut-il le savoir ? 

Quand nous percevons un événement, il ne nous vient pas à l'esprit de douter de 
l'authenticité de nos impressions. C’est d’ailleurs le produit des activités du cerveau: 
la résonance des images sensorielles avec les concepts mémorisés produit un effet de 
réalité. Il existe au moins deux façons de valider lobjectivité des éléments perçus: la 
vérification empirique ou le recours à des témoins. 

La vérification empirique consiste à chercher des éléments de preuve, des éléments 
tangibles, dans son environnement. Cependant, la réalité ne se présente pas unique- 
ment sous des formes tangibles. Beaucoup de choses sont senties par d’autres récep- 
teurs moins fiables, comme cest le cas de la vue (Dixon, 1985). Qu'est-ce qui nous 
prouve que ce que nous voyons est bien le produit de notre expérience sensorielle 
(conviction) plutôt que le fruit de notre imagination (persuasion) ? Qu'en est-il de la 
perception d’un événement intangible, comme c’est le cas de l'ambiance d’une réunion 
d'équipe ou du climat de travail dans un service ou même d’un problème d'équité ? 
Comment sait-on si l’idée qu'on sen fait correspond bien à quelque chose qui est réel 
et non pas à quelque chose que Ton imagine? 

Le monde du travail constitue une réalité sociale souvent intangible, difficilement 
captée par les sens. Par exemple, la tension que j’ai perçue entre les membres de mon 
équipe au cours de la dernière réunion est-elle réelle ? Et si j'étais le seul à l’avoir per- 
cue, serait-elle toujours réelle? Cet exemple laisse entrevoir des processus psycholo- 
giques complexes de l'intelligence et de l’affectivité, orientant l’attention sur des 
données de l’environnement qui vont les rendre crédibles et vraisemblables. On peut 
se persuader de quelque chose qui, en fait, ne s'est pas produit. On peut se faire croire 
que nos réactions sont la conséquence de stimuli qui n'ont jamais existé... 

On peut aussi avoir recours à des témoins, des personnes qui étaient présentes à ce 
moment-là. La perception étant égocentrique, c'est une bonne idée de vérifier son 
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point de vue auprès de témoins. Notons ici que Tegocentricit€ ne doit pas être confon- 
due avec légoisme, car ce sont là deux états différents. Le premier signifie qu’une 
personne perçoit les événements de son point de vue alors que le second représente la 
tendance à tout subordonner à son intérêt personnel. La perception est égocentrique 
pour plusieurs raisons. 

Premièrement, ce que la personne perçoit dépend de sa position par rapport à 
l'objet, ce qui correspond à l'exposition de l'attention. La forme perçue sera différente 
selon le point de vue qu'elle a de l'objet. Par exemple, imaginons Gabriel participant à 
un comité de direction. S'il est assis en face de l'animateur, il percevra la réunion dif- 
feremment que s’il est assis à ses côtés, car il aura un tout autre point de vue sur la 
dynamique des relations entre les membres du comité. 

Deuxièmement, les activités perceptives sont déterminées par les attentes et les 
anticipations de la personne, ce qui correspond au foyer de son attention. Par exemple, 
si Gabriel s’attend à ce que William, un des membres du comité, ait plus d'influence 
sur le déroulement de la rencontre, il est probable que son attention sera dirigée sur 
ses tactiques d'influence et sur les difficultés de l'animateur à les maîtriser. 

Troisièmement, la connaissance sensible est purement implicite : elle peut difficile- 
ment être communiquée aux autres parce quelle se fonde sur des apparences, des 
impressions ou des intuitions. Par exemple, imaginons que l'animateur adresse Pargu- 
ment de William à Gabriel, que pourrait-il répondre ? 

Légocentricité entraîne souvent des malentendus: nous avons tous notre propre 
opinion sur un événement et nous sommes portés à croire que les autres pensent 
comme nous, ce qui peut entraîner des conséquences fâcheuses dans les relations. De 
plus, notre sensibilité aux regards des autres et notre besoin d’appartenance nous pré- 
disposent naturellement à normaliser nos conduites, y compris nos opinions, et à nous 
conformer au point de vue de la majorité. Par conséquent, le recours à des témoins 
peut s'avérer une bonne méthode pour vérifier la validité de notre propre point de vue, 
dans la mesure où les personnes en présence sont disposées à confronter les leurs de 
manière non défensive. 

Selon Denis (1989), le problème n'est pas tant de savoir si les représentations sont 
vraies ou fausses que de s'assurer que l'individu les utilise efficacement pour régler ses 
comportements. Est-ce donc si important de savoir si les phénomènes observés sont 
objectifs, s'ils représentent des stimuli? N'est-ce pas suffisant de tenir compte du fait 
qu’ils soient perçus par une personne? C'est que ce qui est perçu nest pas vécu comme 
une hallucination ou un produit de son imagination, il est bien réel — objectif — pour 
soi. Ce sentiment d’objectivité est en fait une illusion produite par les activités 
perceptives. 

L'image qu'une personne se fait de son environnement se construit à partir de son 
expérience (son histoire personnelle, ses pensées, ses attentes, ses sentiments, etc.) et, 
réciproquement, son environnement l’amène à modifier cette image en fonction des 
contraintes qu'il soumet à son attention. 


Parfois la construction est réalisée à partir du monde à l'extérieur du cerveau, c'est-à-dire du 
monde à l’intérieur du corps ou à l'extérieur, dans son environnement immédiat, avec un peu 
daide de la mémoire. C'est le cas quand nous créons des images perceptuelles. Parfois la 
construction est dirigée entièrement par le cerveau, par notre beau et silencieux processus de 
la pensée, du haut vers le bas pour ainsi dire. C’est le cas par exemple quand nous nous 
rappelons notre mélodie préférée ou des scènes visuelles les yeux fermés et couverts, que 
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celles-ci soient des souvenirs d’un événement passé ou imaginé (Damasio, 1994, p. 97, 
traduit par E. M. Morin). 


La perception est positive, c'est-à-dire qu'on perçoit ce qui est, qu’il s'agisse de sti- 
muli internes ou externes. La présence de stimuli est nécessaire pour que la personne 
les perçoive. La perception est par conséquent toujours liée à un champ sensoriel ; elle 
fournit une connaissance sensible des stimuli par la liaison immédiate avec eux. 

Outre le fait qu'elle soit assujettie à la présence des stimuli, la perception est limitée 
par les conditions spatio-temporelles. Par exemple, nous ne pouvons pas voir en même 
temps des objets placés devant et derrière nous, à moins d'être placés devant un miroir. 
Nous ne pouvons pas non plus percevoir un événement qui s’est produit hier; nous 
pouvons par contre nous le rappeler, ce qui est le fait de l'intelligence, car cela fait 
appel à la mémoire. Le dernier exemple montre d’ailleurs que la perception est une 
activité irréversible, c'est-à-dire sans possibilité de retour en arrière. Ce qui a été perçu 
a été encodé dans la mémoire. 

Le fait qu'on ne perçoive que ce qui est présent et sensible, ce que Piaget appelle les 
observables positifs, constitue d’ailleurs un moteur de développement de Tintelli- 
gence ; l’asymétrie des observables positifs et négatifs (ce qu'on s'attendait à percevoir, 
mais qui n'apparaît pas) compromet l'équilibre des structures mentales, d’où le déclen- 
chement des processus de régulation visant à les rééquilibrer. La prise de conscience 
de Pabsence d’un objet n'est possible qu’à la suite de l’action d’une structure mentale 
(par compensation) et ne se produit qu'en fonction des anticipations ou des attentes 
de la personne, lesquelles relèvent également de cette structure (Piaget, 1975b). 
Autrement dit, c'est par la comparaison entre ce qu'on attendait de percevoir et ce 
qu'on n’a pas perçu que nous déduisons que ce que nous cherchions est absent, et cette 
opération (la comparaison) stimule le développement de l'intelligence. 

Pour connaître, raisonner et agir, l'individu se fie à sa perception, c'est-à-dire à Tap- 
parence des choses telles qu’il les perçoit. À la manière des prisonniers de la grotte de 
Platon qui croient que les ombres sont réelles, la perception s'en tient aux «ombres» 
des objets, des personnes ou des événements. La perception porte essentiellement sur 
ce qui est donné dans l'organisme (stimuli internes) ou dans l'environnement immédiat 
(stimuli externes), et ce, du point de vue de la personne qui perçoit (égocentricité). Il 
s'ensuit que la perception permet d’acquérir une connaissance sensible sur soi et sur le 
milieu ambiant, mais elle ne permet pas de dépasser les données sensorielles. Ces 
apparences nous servent tout de même à connaître, car elles servent d’hypothèses sur 
ce qui se passe ici et maintenant. 

La conviction que les choses sont telles qu'elles apparaissent dans la conscience 
rend possibles les activités de intelligence, soit la faculté de connaître et de juger les 
perceptions et den saisir le sens afin de s’adapter au milieu. 

Lillusion de la certitude s'explique aussi sur le plan neurophysiologique. Selon 
Dixon (1985), la conscience produite par la perception engendre immanquablement 
un sentiment dobjectivité. Quand on perçoit quelque chose, nous ne sommes pas 
conscients de toutes les activités du système nerveux. Celui-ci est responsable de la 
transmission des données sensorielles jusqu’au cerveau et de leur organisation, dans le 
but de protéger la vie de l'individu et d’assurer son développement dans son milieu. 

Lindividu qui perçoit quelque chose n'est pas conscient de toutes les informations qui 
stimulent ses récepteurs, ni de l'information déjà mémorisée qui s'ajoute aux données 
sensorielles pour les compléter, les corriger et leur donner un sens. En d’autres termes, il 
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nest pas conscient des schémas qui sont mis en œuvre pour construire les images qui 
sont présentes dans son esprit (Denis, 1989). Et cela va de soi: quand on regarde un 
objet, on ne se rend pas compte des activités d'exploration, de sélection et de configura- 
tion des données sensorielles ni plus des activités de reconnaissance et de rappel effec- 
tuées par notre cerveau. Lillusion de la certitude provient de l’inconscience des schémas 
(frames) qui donnent un sens à ce que nous percevons (Tversky et Kahneman, 1981). 


Du corps et de l'esprit 


C'est à René Descartes (1596-1650) que Ton doit la fameuse maxime : «Je pense donc 
je suis.» Ce philosophe suggérait qu’une région du cerveau (tout près de la glande 
pinéale) était le centre permettant à l'esprit, siège de la raison, d’intégrer le corps, 
organisme physique. Il séparait ainsi l'esprit (la raison) et le corps (l'organisme) tout en 
attribuant à l'esprit un statut supérieur. 

Pour Descartes, seuls les éléments psychophysiques de la perception constituent la 
source de la connaissance. Cette conception est probablement à l’origine de la neuro- 
psychologie, l'étude des rapports entre les activités neurophysiologiques (physiques et 
somatiques) et les activités psychologiques (la pensée, les attitudes et les comporte- 
ments). Les développements de la neuropsychologie ont d’ailleurs permis de com- 
prendre les bases neurophysiologiques de la perception et de l'intelligence. 

Descartes valorise l'information dite objective, présente dans l'environnement, 
c'est-à-dire les stimuli que la raison tentera de connaître en dépit des contraintes que 
lui impose le corps. Ses propositions ont marqué l’histoire de la recherche en opposant 
la raison et lobjectivité à la passion et la subjectivité. Encore aujourd’hui, ils sont nom- 
breux à dénigrer les émotions et l’affectivité et à louanger les idées et l'intelligence. 
Descartes a néanmoins eu le mérite de vouloir intégrer la physiologie, la cognition et 
l'émotion dans Yactivation de raisonnements et de comportements raisonnés. 

D'autres théories ont été proposées pour expliquer les phénomènes de la perception 
et de la conscience, dont celle de William James et Carl Lange (théorie de James- 
Lange) et celle de Walter Cannon et Philip Bard (théorie de Cannon-Bard). Beaucoup 
moins radicales que celle de Descartes, ces deux théories offrent une explication qui 
permet de comprendre la transformation du stimulus en sensation. 

Selon la théorie de James-Lange (James, 1884), le stimulus déclenche une réaction 
physiologique primaire (transpiration, rythme cardiaque et respiratoire accélérés, etc.). 
Cette réaction déclenche à son tour une réponse émotionnelle qui comporte un sens («Je 
suis stressé»), lequel active des pensées ou des comportements associés au stimulus. 

La théorie de Cannon-Bard (Cannon, 1927) suggère quant à elle que le stimulus 
déclenche presque simultanément une réponse émotionnelle («Je suis stressé») et une 
réaction physiologique (transpiration, rythme cardiaque et respiratoire accélérés, etc.), 
entraînant à leur suite l'activation des pensées ou des comportements qui sont associés 
au stimulus. 

C'est le neurologue Antonio Damasio qui a présenté une théorie mettant en cause 
l'opposition entre les émotions et la raison, publiée dans son livre Lerreur de Descartes 
(1994). Pour remplacer la maxime cartésienne «Je pense, donc je suis», il propose une 
formule moins concise mais peut-être plus juste: «Nous sommes, et ensuite nous 
pensons, et nous pensons seulement dans la mesure où nous sommes, puisque la 
pensée est bien causée par les structures et les opérations de l'être» (1994, p. 248, tra- 
duit par K. J. Johnson). 
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Cette formule met en évidence le rôle que joue la conscience élémentaire produite 
par les sensations qui stimulent la faculté de penser, puis de raisonner et de communi- 
quer grace au langage, accroissant ainsi les possibilités d'améliorer les conditions de 
l'existence. 

Selon Damasio (1994), l'erreur de Descartes est d’avoir séparé l'esprit du corps, 
conférant le pouvoir de raisonner à l'esprit et réduisant le corps à des fonctions de 
support. Damasio argue au contraire que le corps et l'esprit sont indissociables ; leur 
fonctionnement s'intègre à un niveau primaire par les «marqueurs somatiques» au 
sein du cortex préfrontal ventromédian (tout près du centre déterminé précédemment 
par Descartes). Ces «marqueurs somatiques » seraient des associations entre stimuli et 
réactions somatiques (émotionnelles). Ainsi, les réactions physiologiques et la réponse 
émotionnelle de premier niveau seraient perçues en même temps. 

La perception met en œuvre des activités cérébrales de premier niveau qui sont 
subconscientes — sous le seuil de la conscience. Essentiellement, une activité cérébrale 
de premier niveau a pour fonction la survie de l'organisme en déclenchant des réac- 
tions de fuite ou de combat et en assurant la régulation des fonctions métaboliques 
fondamentales impliquant les systémes respiratoire, circulatoire, digestif et reproduc- 
teur. Cette «faculté» d’associer les réactions physiologiques, les réponses émotion- 
nelles et ce qui se produit dans l'environnement (à savoir les stimuli externes) grâce 
aux «marqueurs somatiques ə, assure notre survie et notre adaptabilité aux exigences 
de l'environnement, quelles que soient nos capacités intellectuelles. 

Damasio (1994) a en effet démontré que des individus doués d’une grande intelli- 
gence, capables de reconnaître et de gérer leurs émotions, mais qui ont perdu la 
« faculté » d'associer les stimuli, les réactions physiologiques et les réponses émotion- 
nelles à la suite d’un accident ou d’une maladie ayant affecté leur cerveau, ne sont plus 
capables de s’adapter aux exigences de leur environnement: ils prennent de mauvaises 
décisions, ils ne peuvent plus raisonner ni juger les situations, ils n'arrivent plus à agir 
de manière consistante avec leur personnalité. 


Qu'est-ce que la perception ? 


Vivre, cest transformer en conscience 
une expérience aussi large que possible. 
ANDRÉ MALRAUX 


La perception permet le développement de la conscience et de l'intelligence. En 
effet, le produit des activités perceptives est le champ de la conscience de la per- 
sonne, ce que Kurt Lewin (1950, 1975) appelle le champ psychologique. Ronald D. 
Laing, Herbert Phillipson et A. Russell Lee (1966) utilisent plutôt le terme «expé- 
rience» pour désigner le champ de la conscience. Dixon (1985) emploie quant à lui 
l'expression «champ phénoménal » pour parler de ce dont la personne a conscience 
ici et maintenant, par opposition à «champ subliminal », qui comprend tous les faits 
qu'elle ne perçoit pas ou qui sont inconscients, mais qui influencent tout de même 
ses attitudes et ses conduites. Champ psychologique, champ phénoménal et expé- 
rience sont des expressions synonymes qui font toutes référence à l'ensemble des 
faits dont la personne a conscience ici et maintenant et qui influencent en partie son 
comportement. 
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C'est à partir des activités perceptives quémerge l'expérience consciente, laquelle 
détermine le comportement d’une personne dans une situation donnée. C'est là le 
premier axiome de la théorie de Laing et ses collaborateurs (1966), présentée dans 
le texte classique qui termine ce chapitre. En d’autres termes, au moment où elle agit, 
la personne humaine agit en fonction de ce dont elle a conscience ici et maintenant. 
Cette conscience est toutefois implicite, car nous ne prenons pas toujours conscience 
de ce qu'on est en train de penser ou de faire. La plupart du temps, quand nous pen- 
sons à quelque chose ou quand nous faisons quelque chose, nous agissons de manière 
automatique, sans réfléchir. La conscience pourrait être explicite, mais il faudrait que 
lon sobserve en train de penser ou d’agir, ce qui est utile, par exemple, lorsqu'il faut 
contrôler ses impulsions, ses pensées ou ses comportements. 

La conscience est la synthèse de tous les éléments perçus par la personne, lui per- 
mettant de donner un sens à son expérience immédiate, concrète, et de la comprendre 
dans la continuité de son passé et dans ses projets futurs, en fonction de sa personna- 
lité, de ses motivations et de son milieu de vie. Linconscient comporte tous les élé- 
ments qui ne sont pas perçus par la personne, mais qui auraient tout de même un effet 
sur ses attitudes et ses conduites. Linconscient s’immisce dans les conduites réflexes, 
automatiques ou habituelles et, dans certaines circonstances, dans les stratégies défen- 
sives qui visent à protéger l'identité et les motivations profondes. 

Pour percevoir, deux conditions doivent être réunies: le corps doit être capable de 
percevoir et de connaître et la personne doit être consciente de son corps et de ses 
rapports avec le milieu ambiant, agir avec une intention, c'est-à-dire un projet plus ou 
moins conscient, d'atteindre un but (Laing ez al., 1966). 

Pour être conscient de quelque chose, il faut évidemment être capable de percevoir 
ce «quelque chose» avec ses sens et de lui donner une signification. Cela exige que les 
récepteurs sensoriels soient en bon état. Ainsi, même s’il voit clairement, il y a cer- 
taines couleurs que le daltonien ne peut pas percevoir. Percevoir et connaître dépend 
en outre du bon fonctionnement du cerveau. Par exemple, si les aires associatives du 
cortex visuel ont subi un traumatisme, une personne peut voir quelque chose sans pour 
autant pouvoir savoir ce quelle voit. Le système nerveux est un peu comme le hard- 
ware de la conscience. Il peut être utile de savoir comment il fonctionne afin de mieux 
comprendre la logique du comportement humain. 

Pour être conscient de quelque chose, il faut en outre être capable de trier et de 
traiter les données sensorielles puis de donner un sens à l'objet perçu. Cela implique 
l'association de structures figuratives et opératives qui échappent à la conscience. Pour 
reprendre l’analogie des systèmes informatiques, nous dirons que l'intelligence dou 
sont issues les structures mentales représente le software de la conscience. 

Le deuxième axiome de la théorie de Laing et ses collaborateurs (1966) stipule 
que l'expérience et le comportement sont toujours en relation avec quelqu'un ou 
quelque chose d’autre que soi. En effet, c'est par sa relation avec un objet ou une per- 
sonne que l'individu clarifie et différencie ses perceptions et qu’il adapte ses compor- 
tements en conséquence. Ainsi, on peut dire que le comportement est fonction de la 
personne et du milieu ambiant et, par conséquent, que la perception est déterminée 
par des facteurs personnels et des facteurs environnementaux, comme l’a fait valoir 
Kurt Lewin (1950, 1975). La figure 2.1 présente les concepts qui sont associés à la 
perception. Elle illustre aussi les niveaux de conscience rendus possibles par les acti- 
vités perceptives, à partir des stimuli jusqu’à la métacognition. 
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HEREESİI Des stimuli à la métacognition 


Le comportement L'expérience 
de Pierre (C) de Paul (E) 


Pierre La situation commune Paul 


L'expérience Le comportement 
de Pierre (E) de Paul (C) 


La perception implique des stimuli internes (les muscles, les os, les tendons, les vis- 
cöres, etc.) ou externes (l'environnement immédiat). Ces stimuli sont captés par des 
récepteurs sensoriels et transformés ipso facto en influx nerveux pour être traités par le 
système nerveux: ce sont alors des données sensorielles, ou sensations, qui sont trans- 
mises par les nerfs jusqu’au système nerveux central, dans les aires sensorielles où elles 
prendront forme. Les sensations sont configurées par des structures figuratives faisant 
intervenir des cognitions (structures) stockées dans la mémoire et des opérations (opé- 
ratives) qui permettront leur mise en forme: les sensations deviennent ainsi des images 
sensorielles, ou mieux, des percepts. Des opérations sont effectuées sur ces images pour 
pallier les informations manquantes, corriger les écarts, compenser les distorsions ou 
créer de nouvelles connaissances, donnant lieu à des connaissances ou à des cognitions. 
La conscience ainsi produite a mis en œuvre les activités de la perception (exploration, 
sélection, configuration et anticipation), des cognitions (opérations mentales) et de la 
mémoire (restitution des contenus mémorisés associés aux images sensorielles). La prise 
de conscience de ces connaissances stimule la métacognition. 

De ce schéma, on peut déduire quatre niveaux de conscience: le subconscient (la 
sensation), la conscience implicite (la perception), la conscience explicite (la cogni- 
tion) et la métaconscience (la métacognition). 

La conscience suit un continuum qui varie en degré, allant de Tinconscient à la 
métaconscience, les structures mentales s'élargissant et s’assouplissant progressive- 
ment (Piaget, 1975b). Cette distinction se fonde sur les structures nerveuses qui sont 
responsables des activités perceptives (perception) et intellectuelles (intelligence). On 
pourrait comparer ces activités perceptives et intellectuelles à un gradateur qui fait 
varier l'intensité de la lumière entre la totale obscurité et la pleine lumière: la sensa- 
tion fait prendre conscience de quelque chose, la perception éclaire ce quelque chose 
telle une lanterne, la cognition détermine de quoi il s’agit et la métaconscience le rend 
transparent en l’exposant à la pleine conscience. Quand on perçoit quelque chose, il y 
a donc des éléments qui demeurent inconscients et d’autres qui nous apparaissent 
clairement. Entre ces deux pôles, il y a tout un arc-en-ciel de possibilités. 

La sensation désigne généralement un événement psychologique élémentaire, 
déterminé par l'activation de modalités sensorielles. Sa manifestation dans l'organisme 
est globale, immédiate et indifférenciée. La principale fonction de la sensation est de 
réagir et d'informer le corps sur ce qui se passe à l’intérieur comme à l'extérieur. Ses 
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messages sont physiologiques. Le fait de sentir produit un changement, un déséqui- 
libre ou un potentiel dans la structure de la conscience de la personne que l'effort de la 
connaissance cherchera à rétablir (Merleau-Ponty, 1945). La sensation engendre 
la prise de conscience de quelque chose, le subconscient, juste sous le seuil de la 
conscience. 

La perception est un processus qui sélectionne et structure les données sensorielles 
de façon à leur trouver un sens. Elle permet à la personne de saisir d’un seul coup, avec 
la multitude de données provenant de son corps et de son milieu, le sens qui les relie 
et qui leur est attribué (Merleau-Ponty, 1945). Les principales fonctions de la percep- 
tion sont d'explorer les milieux interne et externe, de sélectionner les informations 
pertinentes (et de signaler les déséquilibres), de configurer les données sensorielles 
(figure, image, forme) et de préparer l’action (en alimentant les fonctions d’anticipa- 
tion de l'intelligence). 

Selon Piaget (1970), la perception n'est pas une simple lecture des données senso- 
rielles. Elle comporte plutôt une organisation active où interviennent des décisions et 
des préinférences qui témoignent de Tinfluence des opérations mentales mises en 
œuvre. La perception implique nécessairement des activités sensori-motrices, car elle 
est en soi une expérience sensori-motrice. Les représentations quelle permet de 
construire sont intimement liées aux activités cognitives, qui relèvent de l'intelligence, 
aux activités affectives, qui relèvent de la motivation, ainsi qu'aux activités culturelles, 
qui relèvent du langage. La perception engendre la conscience implicite, la conscience 
que quelque chose est sur le point d'être déterminé ou reconnu. 

La cognition est «l'ensemble des activités et des entités qui se rapportent à la connais- 
sance et à la fonction qui la réalise » (Le Ny, 1991b, p. 136). Le terme cognition signifie 
à la fois la connaissance et le processus par lequel cette connaissance est acquise. Plusieurs 
expressions sont utilisées en psychologie pour faire référence à ce concept, et ce, de façon 
interchangeable: schéme d’action (Piaget), structure opérative (Piaget, Neisser), notion, 
connaissance, croyance, concept (Changeux). Ces termes désignent l'organisation des 
données de l'expérience consciente en un système équilibré de rapports interdépendants. 
Selon Piaget: « Chaque structure est à concevoir comme une forme particulière dequi- 
libre, plus ou moins stable en son champ restreint et devenant instable aux limites de 
celui-ci» (1967, p. 13). 

En d’autres termes, la cognition est une connaissance formée de plusieurs éléments 
reliés entre eux d’une façon cohérente, comme un réseau. Des éléments de connais- 
sance qui ont acquis une certaine valeur pour la personne se situent au centre du 
réseau où ils sont relativement permanents. D’autres éléments de la connaissance sont 
incertains; ils sont en périphérie du réseau et susceptibles d'être modifiés par Texpe- 
rience. La cognition engendre la conscience explicite, soit la reconnaissance de ce qui 
vient d'être perçu. 

La cognition joue donc un rôle important dans l’acte de perception, car elle permet 
dassimiler et d'élaborer le percept lui-même en s’ajoutant aux données sensorielles. 
Selon Piaget (1970), l'expérience (ou les données offertes par l'objet) et les inférences 
(ou les opérations mentales de la personne) sont indissociables. Pour comprendre la 
perception, il faut alors rendre compte des opérations mentales qui sont effectuées par 
les cognitions. Leurs fonctions sont multiples. Elles visent toutes à donner un sens aux 
images que le sujet perçoit: transformer, corriger, compléter, enrichir, compenser, 
ajouter, soustraire, etc. 
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En psychologie sociale, on utilise souvent le concept de «croyance» pour décrire les 
idées que Ton a à propos de quelqu'un ou de quelque chose. Plus généralement, une 
croyance est définie comme étant le fait de croire à quelque chose quon tient pour 
vraie, vraisemblable ou possible. Une croyance est synonyme de certitude, confiance, 
conviction ou foi, des mots qui traduisent la connaissance d’un objet, qu'il s'agisse 
d’une opinion (je crois qu’il fera soleil demain) ou d’une connaissance véritable (deux 
et deux font quatre), voire d’une connaissance non vérifiable (je crois en Dieu). Dans 
tous les cas, cette connaissance, vérifiable ou non, comporte une charge affective, plus 
forte dans le cas de la foi. Cette charge affective, commune aux attitudes, provient de la 
valeur qui les a inspirées. 

Les croyances donnent lieu à des attitudes, lesquelles sont des prédispositions 
apprises à réagir de façon positive ou négative à un stimulus, selon les sentiments et 
les idées qu'il évoque. Une attitude est donc un comportement avant la lettre, une 
structure du sujet qui commande une réponse à un objet ou à une classe d'objets. 
Fishbein et Ajzen (1975) ont proposé un modèle pour décrire la structure d’une atti- 
tude. Elle est formée de trois éléments: une composante cognitive (des croyances), 
une composante affective (des émotions et des sentiments) et une composante cona- 
tive ou béhaviorale (des prédispositions à agir). La figure 2.2 présente ce modèle. 


CFP La structure d'une attitude 


Réponses 
neurophysiologiques 


Émotion Cognition 


Source : Adapté de Fishbein et Ajzen (1975). 


Selon Rocher (1969), les valeurs sont des manières d’être ou d’agir qu’une per- 
sonne ou une collectivité jugent idéales et qui rendent désirables ou estimables les 
conduites auxquelles elles sont associées. Les valeurs constituent en quelque sorte 
l'ensemble des comportements idéaux au sein d’un groupe. En tant que manières 
idéales d’être ou d’agir, les valeurs inspirent les jugements et les conduites. Par consé- 
quent, les attitudes et les croyances ont leur fondement dans les valeurs de la société, 
qui représentent l’hypocentre de l’action sociale. Elles sont transmises de génération 
en génération, définissant et renforçant la culture et assurant le statu quo. 

La métacognition est la connaissance ou les croyances à propos de soi, de ses acti- 
vités et des stratégies employées pour réaliser ses projets (Flavell, 1979). D’après 
Pinard (1992), la métacognition implique la capacité de prendre en charge de façon 
consciente et délibérée son propre fonctionnement cognitif, c’est-à-dire sa propre 
pensée. Cela implique que la personne a acquis la maturité nécessaire pour prendre du 
recul et réfléchir sur ses propres attitudes et motivations à l'égard de ses expériences, 
ainsi que sur les situations problématiques qu'elle doit affronter quotidiennement. Les 
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principales activités de la métacognition sont Tintrospection, Pautoregulation ou la 
gestion de soi, individuation et la transcendance. 

La métaconscience, qui est engendrée par la métacognition, constitue le niveau 
supérieur de la conscience. Elle implique le développement de Tautonomie quant à 
la façon de penser et au sens qu'on veut donner à son existence. Le développement de la 
métaconscience permet à l’individu de devenir de plus en plus conscient de ses possi- 
bilites et de ses limites, de ses valeurs, des dangers d”inconsistance, decroulement ou de 
décadence que comporte la vie qu’il mène ainsi que des motivations réelles de ses com- 
portements. La métaconscience rend possibles l’authenticité et le dépassement de soi. 

Létude de la perception conduit à la compréhension des phénomènes de la 
conscience, laquelle constitue à la fois le domaine des croyances et des motivations et, 
par conséquent, de la rationalité des conduites et de l’affectivité. En général, on associe 
la rationalité à l'intelligence et la subjectivité à la motivation, mais ces associations 
sont bien partielles. Les activités cognitives sont à la subjectivité de l'individu ce que 
les activités affectives sont à la rationalité de ses comportements. En d’autres termes, 
l'étude de la perception met au jour les activités de l'intelligence et fait ressortir la 
richesse de la subjectivité de individu; l'étude de la motivation révèle les besoins et 
les champs d'intérêt de la personne et met en valeur la logique de ses comportements 
dans le milieu où elle se trouve. 

Le champ de la psychologie de la perception repose sur les bases de la neuropsy- 
chologie et, en particulier, sur le fonctionnement du système nerveux où le cerveau 
occupe une place importante. Pour comprendre la perception, on ne peut pas faire 
l'économie de ces connaissances. C’est pour fonder l'apprentissage des connaissances 
sur la perception sur des bases solides que des notions seront présentées dans les pages 
qui suivent. Les activités des récepteurs sensoriels et du système nerveux seront briè- 
vement décrites, car ils sont impliqués directement dans les activités de perception et 
de l'intelligence. Les lecteurs curieux d’en apprendre davantage trouveront plusieurs 
bons ouvrages traitant du fonctionnement du système nerveux. 


Le système nerveux: sentir, percevoir, connaître, agir 


I] nexiste pas d esprit désincarné. L'esprit est 
dans le cerveau ef le cerveau est dans le corps. 
ANTONIO Damasio (2011) 


La perception comporte des activités biologiques qui relèvent du système nerveux 
(neurophysiologie), et des activités cognitives qui relèvent de Tintelligence (neuropsy- 
chologie). Selon Damasio (1994), on ne peut pas comprendre les phénomènes de la 
conscience sans prendre en compte les fonctions organiques qui les rendent possibles, 
dont celles du système nerveux et des émotions. Le développement des neurosciences 
a contribué au développement de la psychologie cognitive et de la neuropsychologie en 
particulier. Dans cette section seront présentées les notions de base pour comprendre 
les activités de la perception et de l'intelligence. 


Le corps est [...] un objet sensible à tous les autres, qui résonne pour tous les sens, vibre 
pour toutes les couleurs et qui fournit aux mots leur signification primordiale par la 
manière dont il les accueille. [...] Le corps, en tant qu’il a des «conduites», est cet 
étrange objet qui utilise ses propres parties comme symbolique générale du monde et 
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par lequel en conséquence nous pouvons «fréquenter» ce monde, le «comprendre» 


et lui trouver une signification (Merleau-Ponty, 1945, p. 273-274). 


Ces citations de Merleau-Ponty ne sont pas seulement poétiques, elles font valoir 
le rôle du corps et son rapport avec le milieu dans la constitution des phénomènes 
de la conscience et, en particulier, de la perception de soi et du milieu ambiant. En 
effet, les activités de la conscience et l’action de la personne dans son milieu dépendent 
de l'organisation interne du système nerveux, grâce auquel l'information est transmise 
selon un code, traitée, stockée puis utilisée pour préparer l’action (Changeux, 1983). 

Le système nerveux forme un vaste réseau de cellules nerveuses appelées neurones. 
Un même neurone se trouve généralement en contact direct avec un nombre relative- 
ment grand d’autres neurones qui lui transmettent des influx provoquant entre autres! 
des effets excitateurs (pensons à la position «marche» d’un bouton de commande), 
d'où la transmission synaptique de Tinflux, et des effets inhibiteurs (pensons à la posi- 
tion «arrêt»), bloquant la transmission de Tinflux et permettant d”assurer le contrôle 
d'activités comme la perception. 

Les principales activités du système nerveux consistent à transmettre les messages 
des organes des sens concernant le milieu externe jusqu'aux centres supérieurs (sys- 
tème nerveux central). C’est là que conflueront les messages des récepteurs viscéraux 
et des propriocepteurs concernant l'état de l'organisme pour agir sur le milieu externe 
en vue de conserver l'équilibre de l'organisme. Le maintien de l'équilibre fait intervenir 
la motivation. Cette notion sera abordée en détail au prochain chapitre. 

La figure 2.3, adaptée de Laborit (1974), présente le schéma de l’activité fonction- 
nelle du système nerveux, laquelle aboutit finalement à la conscience. 


EXIF La schématisation fonctionnelle du système nerveux 


Organisme 


Système 
nerveux 
central 


Action de l’environnement 


Activités € 


sensorielles 


Environnement 


Signaux internes 
ou végétatifs 


Activité 
neuromotrice 


Source : Adapté de Laborit (1974, p. 53). 


1. Les neurones peuvent interagir entre eux pour produire des modifications moléculaires dans un autre 
neurone, ce qui peut engendrer d’autres modifications cellulaires grâce à la retranscription d’un gène, 
par exemple. Ces effets vont largement au-delà de la simple excitation ou de Tinhibition. 
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Les récepteurs sensoriels 


La sensibilité du corps est possible grâce aux récepteurs sensoriels qui captent les 
propriétés physiques ou chimiques des stimuli et les transforment en énergie élec- 
trique et chimique, soit les neurotransmetteurs et les hormones. Le terme «stimulus » 
désigne toute forme d'énergie qui se produit à l’intérieur ou à l'extérieur de l'organisme 
et qui est d’une intensité suffisante pour déclencher une réaction psychophysiologique 
spécifique ou, en d’autres mots, pour exciter un récepteur sensoriel. 

Par définition, un stimulus est un stimulant. D’innombrables éléments internes 
(par exemple, un déséquilibre organique comme avoir faim) ou externes (par exemple, 
un son) sont capables de déclencher des réactions, mais ils n'ont pas tous valeur de 
stimuli. Encore faut-il que ces éléments attirent l'attention de la personne ou qu'elle y 
porte attention pour qu’ils acquièrent le statut de stimuli. Par conséquent, un stimulus 
est un élément ou un événement physique, chimique ou psychologique qui déclenche 
des réactions organiques (neurophysiologiques, cardiovasculaires, musculaires) et psy- 
chologiques (souvenirs, pensées, états émotionnels). 

La figure 2.3 suggère au moins deux types de récepteurs: des récepteurs qui captent 
de l'information sur l'environnement externe et des récepteurs qui captent de Tinfor- 
mation sur l'état interne de l'organisme. En fait, Sherrington (1947) en a défini trois, 
selon leur localisation dans le corps: les intérocepteurs, les propriocepteurs et les 
extérocepteurs. 

La sensibilité intéroceptive comprend les sensations qui proviennent de la paroi 
des viscères et des muqueuses, en particulier de l'estomac et du tube digestif. Les 
récepteurs viscéraux informent l'organisme sur ses besoins et sur ses émotions. Leurs 
messages ont une forte teneur affective. La sensibilité intéroceptive est étroitement 
liée à la motivation. Les activités du système nerveux permettent à la personne de 
prendre conscience de son état interne, à savoir ses besoins, ses émotions et son degré 
de stress. Ces états participent à l'organisation des conduites en conférant une valeur 
à ces conduites. 

La sensibilité proprioceptive renseigne l'organisme sur ses positions et sur ses 
mouvements dans l’espace et dans le temps. Les propriocepteurs sont situés près des 
muscles, des tendons et des articulations. 

Enfin, la sensibilité extéroceptive informe l'organisme sur le monde extérieur, soit 
par un contact direct (le toucher et le goût), soit par la précurrence, c'est-à-dire les 
sensations obtenues sans contact direct (la vision, louie et Todorat). Les extérocep- 
teurs, les organes des sens, sont situés à la périphérie du corps. 


Le système nerveux central (SNC) 


À partir de sa conception, l'organisme humain est assailli à chaque instant par toutes 
sortes d'informations, captées et codées par les cellules réceptrices. Alors, les activités 
du système nerveux permettent la mise en forme des données sensorielles, "imposi- 
tion d’un sens au chaos sensoriel. Le système nerveux a pour fonctions de capter et de 
transmettre les messages des récepteurs jusqu’au cortex cérébral, de sélectionner les 
messages pour ne retenir que ceux qui ont une valeur vitale pour l'organisme, de mettre 
en mémoire l'expérience acquise, d'organiser les conduites adaptées aux conditions du 
milieu, et de coordonner les actions pour en assurer l'efficacité. C'est grâce au système 
nerveux central que la personne peut entrer en relation avec ce qui l'entoure et s’adap- 
ter à son milieu, tout en ajustant celui-ci à ses besoins (Laborit, 1974). 
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Le système nerveux central, couramment associé au cerveau, est en effet respon- 
sable des fonctions sensorimotrices et des fonctions mentales. Ce système se compose 
de plusieurs structures, dont le tronc cérébral, le système limbique et le néocortex. La 
figure 2.4 présente une coupe médiane du cerveau humain. 


GA Une coupe médiane du cerveau humain 


Néocortex 


Système limbique 


Tronc cérébral 


Le tronc cérébral : le cerveau reptilien 


Selon Ornstein et Thompson (1987), le tronc cérébral correspond à la région très 
primitive du cerveau. On Pappelle parfois le cerveau reptilien tellement il est archaïque 
dans l'échelle des espèces animales. Il est responsable des comportements instinctifs, 
assurant la survie de l'individu et de l'espèce. Le tronc cérébral intervient dans les com- 
portements vitaux tels la motricité, la respiration et le sommeil. Il détermine égale- 
ment le niveau général de vigilance et participe à la transmission des données de 
l'extérieur vers les centres nerveux supérieurs; en fait, tout passe par le tronc cérébral. 


Le système limbique: le cerveau mammifère 


Le système limbique, notamment constitué de l’hypothalamus, est situé dans la par- 
tie médiane du cerveau. On l'appelle parfois le cerveau mammifère, car il serait com- 
mun à toutes les espèces mammifères, dont les humains. Le système limbique joue un 
rôle majeur dans l’organisation des réponses émotionnelles qui régissent les conduites 
humaines. Son concours est aussi essentiel à l'établissement de la mémoire à long 
terme, en permettant à l'organisme de répéter les expériences qui lui ont été agréables 
et d'éviter les désagréables (amygdales, hippocampes) (Laborit, 1974). Conjointement 
avec le cortex cérébral, le système limbique est responsable de la régulation et de Tex- 
pression des émotions. İl autorise une certaine forme de civilité, essentielle aux espèces 
grégaires. 
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Le système nerveux autonome (SNA), contrôlé principalement par Thypothala- 
mus, assure pour sa part la régulation des fonctions viscérales, la commande des 
muscles involontaires tels que le cœur et les poumons. L'hypothalamus consiste en une 
série de noyaux sensibles à l’intérieur de l'organisme; il est responsable de Torganisa- 
tion de la réaction physiologique à un stimulus, donc de la réponse affective. 

C'est le système nerveux autonome qui permet la régulation des besoins vitaux 
comme le sommeil et la veille, la faim, la soif et le désir sexuel. Ce système assure aussi 
la régulation des émotions comme la joie, la tristesse, la peur et la colère. Il est aussi 
très impliqué dans les réponses au stress et dans l'organisation des conduites fuite- 
combat. Grâce aux activités de ce système, une personne est en mesure de fuir une 
situation quand elle éprouve de la peur et de la combattre quand elle ressent de la 
colère (Laborit, 1974). Ce système intervient lors des situations d’urgence en prépa- 
rant la personne à agir rapidement. 


Le cortex cérébral ou néocortex: le nouveau cerveau 


Le cortex cérébral, ou néocortex, est une structure commune aux espèces évoluées. 
Chez les humains, il se caractérise par un développement remarquable des lobes fron- 
taux, des aires du cerveau spécialisées, entre autres dans les activités d'anticipation, de 
raisonnement, de planification, d’autorégulation des conduites et du langage. Il est 
essentiel au traitement de l'information dans la mémoire à court terme et à la mémo- 
risation de l'information à long terme, à l'intégration des messages sensorimoteurs et 
en particulier à la conscience, à la connaissance et à imagination (Laborit, 1974). 

Trois catégories d’aires corticales caractérisent le néocortex (Changeux, 1983; 
Laborit, 1974): 


1. Des aires sensorielles primaires qui reçoivent les données sensorielles. 


2. Des aires sensorielles secondaires, situées 4 proximité des aires primaires, qui per- 
mettent la reconnaissance. 


3. Des aires associatives, aptes 4 combiner et 4 recombiner les éléments mémorisés 
d’une façon originale, capables donc d’imagination et de créativité. 


Le néocortex est un peu comme un centre de traitement de données. Les informa- 
tions en provenance des récepteurs sensoriels sont reçues en premier dans les aires 
sensorielles primaires, où elles deviennent des sensations élémentaires. Dès leur arri- 
vée, des « préposés à la perception», qui se trouvent à proximité (dans les aires senso- 
rielles secondaires), essaient d’identifier ces informations et de les organiser de telle 
sorte qu'il est possible de savoir ce quelles signifient. Linteraction des sensations élé- 
mentaires et des «préposés» crée le percept, c'est-à-dire une image, une structure 
figurative. Pour faire correctement leur travail, les «préposés» envoient et reçoivent 
simultanément des messages en provenance des aires associatives, jusqu’au moment 
où le sens de l'information sensorielle est découvert et que le percept est réalisé. 

Toutes ces structures permettent au système nerveux de «percevoir». Les enca- 
drés 2.2, 2.3 et 2.4 illustrent, par des exemples de reconnaissance, les activités de celui-ci. 

Nous pouvons voir dans cet exemple que, typiquement, les stimuli externes (le nom 
«Michel Dufrénoy» écrit sur le bulletin remis par le jeune homme) sont captés par les 
récepteurs spécialisés (les yeux), qui les codent en influx nerveux. Parcourant les voies 
sensorielles (les nerfs), ils passent deux relais, le premier au niveau du tronc cérébral et 
le second au niveau du thalamus, avant d'être projetés sur les aires sensorielles 
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ENCADRÉ 2.2 Un exemple de reconnaissance (contact) 


Michel gagna rapidement la rue et se dirigea vers la 
Librairie des Cinq parties du Monde, immense dock 
situé rue de la Paix, et dirigée par un haut fonction- 
naire de l'État. 


— Toutes les productions de l'esprit humain 
doivent être enfouies là, se dit le jeune homme. [...] 


Le bibliothécaire, réveillé en sursaut, regarda l'au- 
dacieux jeune homme; il lut le bulletin et parut stupé- 
fait de la demande; après avoir longuement réfléchi, à 
la grande terreur de Michel, il adressa ce dernier à un 


Michel se trouva en présence d'un homme âgé de 
soixante-dix ans, œil vif, figure souriante, avec l'air 
d'un savant qui croirait ignorer toutes choses. Ce 
modeste employé prit le bulletin et le lut 
attentivement. 

— Vous demandez les auteurs du dix-neuvième 
siècle, dit-il; c'est bien de l'honneur pour eux; cela va 
nous permettre de les épousseter. Nous disons ... 
Michel Dufrénoy ? 


À ce nom, le vieillard releva vivement la tête. 


employé subalterne, qui travaillait près de sa fenêtre, 
sur un petit bureau solitaire. 


Source: Jules Verne, Paris au xx° siècle (1994, p. 57-62). 


primaires, où naissent les sensations élémentaires (M-i-c-h-e-] D-u-f-r-€-n-o-y), 
reconnues grâce à la mobilisation presque simultanée des aires secondaires (« Michel 
Dufrénoy»). Le percept naît alors («C'est Michel Dufrénoy!»). Changeux (1983, 
p. 185) l'explique ainsi: 
Dans ces conditions, on peut concevoir la formation du percept primaire comme résul- 
tant de l'entrée en activité simultanée, par ces multiples voies parallèles, des représenta- 
tions primaires et secondaires du cortex, alors que les voies hiérarchiques participent au 
«bouclage» de ces multiples représentations de l'objet. L'entrée en activité d’aires mul- 
tiples en interactions réciproques permet donc à la fois analyse et synthèse. Elle assure la 


«globalité» du percept. 
ENCADRÉ 2.3 Un exemple de 
reconnaissance (rappel) 


— Vous êtes Michel Dufrénoy, s'écria-t-il! En 
effet, je ne vous avais pas encore regardé. 


Si le contact direct est une condition de la percep- 
tion, son contenu peut être mis en mémoire par les 
aires associatives, d’abord sous forme d’images puis de 
concepts, rendant ainsi possibles la reconnaissance, le 
rappel, la combinaison et la création de concepts et, en 
conséquence, le développement du langage et de Tin- 
telligence (Changeux, 1983) (voir la suite de l'exemple 
de reconnaissance dans l'encadré 2.3). 

D'après les explications de Changeux (1983), le cerveau agit comme un comparateur, 
mettant à l'épreuve un concept (ici, le souvenir que le vieillard a de Michel) avec un per- 
cept (le nom de Michel sur le bulletin et son visage). Ce qui complique les choses, c'est 
que cette comparaison fonctionne aussi en l'absence de stimuli. En d’autres termes, que 
on perçoive ou que l'on imagine quelque chose, le cerveau opérera la comparaison et si 
le test est positif, alors cela sera vécu comme étant réel. 

Quand un concept (la connaissance de Michel), produit par une assemblée de neu- 
rones dans les aires associatives (c'est-à-dire l’ensemble des neurones qui ont participé 
à la structuration de la connaissance «Michel Dufrénoy»), est confronté avec un per- 
cept (le nom et le visage) produit par une autre assemblée de neurones dans les aires 
sensorielles (c'est-à-dire l’ensemble des neurones qui ont participé à la configuration 


Source: Jules Verne, Paris au xx” siècle (1994, p. 62). 
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des sensations élémentaires provenant des yeux), cela entraîne une potentiation de 
l’activité corticale (c’est-à-dire une consonance ou une résonance), et le test est positif 
(«C'est mon neveu! »). Si cette confrontation entraîne au contraire une extinction de 
l’activité (c'est-à-dire une dissonance), le test est négatif. Changeux (1983, p. 188) 
Yexprime ainsi: 
Lepreuve de la réalité consiste en la comparaison d’un concept ou d’une image avec un 
percept. Le test pourra consister en «l'entrée en résonance» ou au contraire «en disso- 
nance» de deux assemblées de neurones confrontées. La résonance se manifestera par 
une potentiation d'activité, la dissonance par l'extinction de celle-ci. La sélection du 
concept «résonant », adéquat au réel, donc «vrai», pourra alors en résulter. Il va de soi que ce 
comparateur fonctionnera aussi de manière «interne» entre objets de mémoire, percepts 
et images. 


En fait, il semble qu'il soit peu probable, voire impossible, de savoir si ce que nous 
percevons est véritable, réel et non pas pure fiction, car le cerveau ne fait aucune dis- 
tinction entre un objet perçu et un objet imaginé, d'où la difficulté de distinguer ce qui 
est réel — au sens positif — de ce qui ne Test pas. C’est pourquoi il faut faire une distinc- 
tion entre «conviction» (présence d’un élément sensible) et «persuasion» (absence 
d'un élément sensible), la première mettant en œuvre la perception, la deuxième, 
l'imagination. Ainsi, pour faire la différence, il peut être utile de valider son point de 
vue en le mettant à l'épreuve des faits ou en demandant le point de vue de témoins. 
Seulement, rien ne garantit que le résultat soit fiable et ce, pour deux raisons. La pre- 
miére est que la capacité de raisonner est limitée par l'expérience passée et l'état émo- 
tionnel ressenti dans la situation actuelle. La deuxième est la suggestibilité des 
humains: nous sommes sensibles aux opinions des autres et naturellement disposés à 
les épouser, de peur d’être mal jugés ou exclus. 

De ce qui vient d'être présenté, il faut déduire qu’on ne peut pas donner un sens à 
quelque chose qui nous est inconnu ou étranger, car la reconnaissance d’un percept 
suppose la résonance avec un concept mémorisé. En Pabsence de ce concept, les images 
perçues n'ont pas de sens. Un exemple est l'écoute de quelqu’un qui parle une langue 
étrangère : les sons que Ton perçoit n'ont aucun sens pour nous. Pour comprendre, il 
faut pouvoir associer les sons que produit l'étranger lorsqu'il parle avec des mots appa- 
rentés aux langues que lon connaît ou avec l’aide d’un interprète. Bref, le sens surgit 
de ce qui est perçu par l'association positive avec des connaissances déjà acquises. 

Le cerveau agit comme un interprète: il fait connaître le sens des images perçues à 
laide des connaissances et des expériences qui ont déjà été mémorisées. Grâce à la 
plasticité neuronale, le cerveau humain a la capacité d'évoquer des concepts ou des 
images, de les combiner, den imaginer, d’en créer (Laborit, 1974, Changeux, 1983, 
Stiles, 2000 ; Mercado, 2008). La plasticité neuronale, ou neuroplasticité, est la capa- 
cité du cerveau de créer, modifier, faire et défaire des réseaux de neurones, de les réor- 
ganiser, ce qui assure d’une part l’apprentissage et d”autre part la résilience. Les 
connaissances sur cette faculté du cerveau ont connu un grand développement dans 
les années 1970. Au départ, on associait cette propriété au développement du cerveau 
durant l'enfance et la jeunesse, mais Stiles (2000) a montré que cette propriété du 
cerveau se conservait à l’âge adulte. Mercado (2008), pour sa part, décrit le cerveau 
comme un organe en constante réorganisation. 

Le cerveau fonctionne comme un simulateur: il est conçu pour anticiper les évé- 
nements, pour veiller à l'efficacité des effecteurs (glandes, viscères, muscles et tendons) 
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et pour préparer des réponses appropriées en fonction des scénarios qu’il a envisagés. 
En d’autres termes, le cerveau est conçu pour anticiper les situations qui pourraient 
demander une attention immédiate, afin de préparer d’avance les réponses associées. 
Selon Peter Sterling (2011), le cerveau anticipe les problèmes et les met en attente 
dans la mémoire pour les traiter les uns à la suite des autres, selon leur importance 
pour l'organisme. Les plus importants sont ceux qui concernent la survie et la sécurité 
de l'organisme, suivis des problèmes de croissance puis des problèmes de transcen- 
dance — d'où peut-être la maxime: «Charité bien ordonnée commence par 
soi-même.» 

Baumeister et ses collaborateurs (2001) ont d’ailleurs observé que nous sommes 
déterminés à porter notre attention sur ce qui est potentiellement négatif ou qui com- 
porte un risque potentiel afin d’être prêt à réagir rapidement. Faut-il s'étonner de notre 
tendance à protéger l’image que Ton projette, à résister aux changements ou à critiquer 
une proposition? Notre cerveau simule différents scénarios et prépare l'organisme à 
réagir. 

Pour accomplir ses fonctions de comparateur, d’interprète et de simulateur, le cer- 
veau développe le langage, afin de nous permettre d'échanger avec les autres, de com- 
parer des points de vue, de tester des hypothèses, de développer de nouvelles 
connaissances et de vérifier l'efficacité de nos actions. Selon Changeux (1983, p. 181): 
«Suivant ce schéma, le langage, avec son système arbitraire de signes et de symboles, 
sert d’intermédiaire entre ce “langage de la pensée” et le monde extérieur. Il sert à 
traduire les stimuli ou les événements en symboles ou concepts internes, puis, à partir 
des nouveaux concepts produits, à les retraduire en processus externes.» 

En tant que système de relations, le langage permet à une personne d'entrer en 
contact avec les autres et d’acquérir la culture propre à son milieu. Mais le langage nest 
pas qu’un système de communication, il est aussi un système arbitraire de signes (mots 
désignant des objets, des idées, des personnes, etc.) et de symboles (des images, 
des figures, des métaphores, des allégories, etc.) qui fournit des idées et des concepts 
«prêts à l'emploi». Lindividu peut prendre du recul par rapport à l'expérience concrète, 
réfléchir et se donner une explication sur ce qu’il observe, élargir le champ de sa 
conscience grâce à l'augmentation des possibilités de combinaisons nouvelles et déve- 
lopper son imagination. Le développement du langage est d’ailleurs étroitement lié au 
développement des habiletés intellectuelles et, par conséquent, à la maturation du sys- 
tème nerveux (Piaget, 1967). 

La faculté de se représenter quelque chose et de penser à quelque chose implique 
donc le langage, qui peut prendre différentes formes: verbal, non verbal, figuratif, 
musical, numérique, etc. Par exemple, il est difficile d'exprimer clairement une idée qui 
se forme dans son esprit, une intuition par exemple, tant et aussi longtemps que cette 
image nest pas claire pour soi. Pour surmonter cette difficulté, on peut la représenter 
à l’aide d’un dessin, pour autant qu'on ait ce talent. Ne dit-on pas d’ailleurs qu’une 
image vaut mille mots? Il peut être utile de tenter de l'expliquer à quelqu'un, car le 
dialogue facilitera la formalisation de cette idée, et ce quelqu'un, par ses réactions et 
son feedback, enrichira le répertoire langagier qui permet d'employer les mots justes 
pour traduire sa pensée. En effet, le dialogue favorise la réflexion en stimulant le rai- 
sonnement et l'établissement de liens entre des concepts utiles pour décrire sa pensée. 
Le dialogue est donc un bon moyen de stimuler la perception, la réflexion et le raison- 
nement à la condition que Tinterlocuteur soit empathique. 


EE ce 


On peut donc dire que la perception est une activité de symbolisation (qui utilise 
des signes et des symboles, à l'origine du langage) qui revêt un caractère symbolique 
(parce quelle produit des images et des formes). La perception est un phénomène actif 
qui fait appel au système nerveux, à l'intelligence et au langage pour trouver un sens à 
l'expérience que vit la personne, ici et maintenant (Changeux, 1983). 

En somme, nous sommes en mesure de sentir grâce à nos multiples récepteurs senso- 
riels et à notre système nerveux; nous pouvons percevoir et reconnaître les phénomènes 
par les activités des aires sensorielles primaires et secondaires; nous sommes capables de 
mémoriser grâce au système limbique et nous avons la possibilité de connaître, d’imagi- 
ner et de se souvenir grâce aux activités des aires associatives du néocortex. 

La mémoire est une faculté immensément importante pour l'intelligence, car elle 
permet d'enregistrer, de conserver et de restituer les connaissances et les expériences 
nécessaires à la reconnaissance des personnes, des événements et des situations, à Tor- 
ganisation des conduites, à la résolution de problèmes et à l’actualisation de son poten- 
tiel. La capacité de la mémoire dépend de plusieurs facteurs, dont l'entraînement. En 
effet, plus on s'exerce à mémoriser divers contenus, plus on devient habile à se rappeler 
et plus la capacité de mémoire s’accroît. Ainsi, apprendre par cœur des textes, des 
poèmes, des chansons, des notions d'histoire ou de géographie par exemple, contribue 
à faire augmenter la capacité de la mémoire. Par analogie avec les systèmes informa- 
tiques, certains ont des mémoires d’un gigaoctet, d’autres, d’un téraoctet et d’autres, 
d’un yottaoctet! 

La mémoire est active dans l’organisation des conduites présentes, surtout la 
mémoire de travail. La mémoire permet de restituer des éléments de connaissance 
acquise aux images qui se forment dans la conscience, soit par la reconnaissance ou le 
rappel des souvenirs. Bien quelle soit décrite en détail au chapitre 5, il faut connaître 
son rôle dans les activités perceptives. La mémoire est généralement décrite en deux 
parties : la mémoire à court terme et la mémoire à long terme. 

Dans la mémoire à court terme se trouve la mémoire de travail qui peut se compa- 
rer à un espace de travail qui maintient pendant quelques secondes des informations 
dans le but d’y effectuer des opérations. Après quelques secondes, les informations qui 
nont pas fait l'objet d'opérations tendent à s’effacer de la mémoire de travail. Elles 
peuvent toutefois être rappelées, par un effort conscient, si elles s’avéraient utiles pour 
la suite des actions en cours. La mémoire de travail est très impliquée dans les activités 
perceptives, car elle est responsable de Tattention et de la concentration. En plus 
de mettre à jour les données sensorielles, elle permet de résister aux interférences et de 
faire deux choses en même temps. Dans la mémoire à court terme se trouve également 
la mémoire rétrospective (se souvenir de quelque chose) et la mémoire prospective 
(se rappeler de faire quelque chose). Celle-ci est intéressante, car elle est consciem- 
ment programmée, autorégulée et dirigée vers Paccomplissement de quelque chose 
dans un avenir plus ou moins rapproché. La mémoire prospective est directement 
engagée dans l’accomplissement du travail et influence la performance. 

La mémoire à long terme recèle des connaissances et des souvenirs passés. Elle 
inclut la mémoire déclarative, explicite, qui restitue dans le champ de la conscience 
des éléments utiles dans l’action en cours. En d’autres termes, on se rappelle ses 
connaissances ou ses expériences pour réaliser ce qu'on est en train de faire mainte- 
nant. La mémoire a long terme inclut également la mémoire non déclarative, 
implicite, qui s”nfiltre dans les actions en cours sans que nous en soyons conscients. 


LA PERCEPTION MECS 


C'est que la mémoire non déclarative associe à des stimuli, de manière spontanée, des 
réponses automatiques, réflexes ou habituelles. C’est ce qui explique que nous puis- 
sions faire certaines choses sans avoir à y penser, comme se tenir à table, marcher, 
animer une réunion pour la centième fois, etc. L'étude des phénomènes de la mémoire 
non déclarative suscite beaucoup d’intérêt chez les neurologues et les neuropsycholo- 
gues, car elle remet à l’ordre du jour le débat de la conscience et de l'inconscient dans 
l'organisation des conduites, et l'adaptation au milieu (Baumeister ez al, 2011). 
Lencadré 2.4 donne un exemple des capacités de la mémoire et de l’imagination. 


ENCADRÉ 2.4 Un exemple de reconnaissance (retrouvailles) 


— Tu ne me connais pas! Mais je te connais mon 
enfant! J'étais là quand tu as remporté ton magnifique 
prix de vers latins! Mon cœur battait bien fort, et tu ne 
t'en doutais pas! 


— Vous me connaissez?... 
— Si je vous connais!... 
Le vieillard ne put continuer; une véritable émotion 


se peignait sur sa bonne figure; il tendit la main a 
Michel, et celui-ci, de confiance, la serra affectueu- 
sement. 


— Je suis ton oncle, dit enfin le bonhomme, ton 


— Mon oncle! 


— İl n'y a pas de ta faute, mon cher enfant, je le 
sais! Je me tenais à l'écart, loin de toi, pour ne pas te 


faire de tort dans la famille de ta tante; mais je suivais 


vieil oncle Huguenin, le frère de ta pauvre mère. 
tes études pas à pas, jour par jour! 


— Mon oncle! Vous! s'écria Michel ému. 


Source: Jules Verne, Paris au xx” siècle (1994, p. 62-63). 


Quand nous percevons un objet, des schémas préexistants sont mis en activité 
dans les aires associatives du néocortex, transformant les données des sens dans les 
aires sensorielles en leur imposant une forme, qui est l'aspect cognitif de l'acte, et une 
valeur, qui correspond à son aspect affectif. L'acte de perception comporte ainsi des 
décisions et des préinférences qui témoignent des activités de l intelligence (Piaget, 
1975b). Du point de vue de la biologie, l'intelligence se conçoit comme l’ensemble 
des activités du néocortex qui élaborent des réponses originales, adaptées aux condi- 
tions du milieu. Du point de vue psychologique, l'intelligence est l'ensemble des 
activités d'adaptation de Tindividu à son milieu. 


La perception: de la sensation à la cognition 


Imaginons cette situation. Il est 13 h. Claude travaille sans relâche depuis 8 h. Il n’a 
pas vu le temps passer tellement sa tâche l’absorbait. Ses yeux piquent et sa gorge est 
sèche. Il prend conscience de sa fatigue. Il regarde autour de lui, il voit son fauteuil, son 
porte-documents; il se rappelle y avoir mis son casse-croûte ce matin. Il prend une 
pause. Que s'est-il passé? 

Claude a pris conscience qu’il devait se reposer un peu et se restaurer avant de 
poursuivre sa journée de travail. Il a pris conscience de ses besoins grâce aux signaux 
que son corps lui a envoyés. Presque simultanément, il a pris conscience des moyens 
de les satisfaire et une intention s’est formée dans le champ de sa conscience, celle de 
prendre une pause pour casser la croûte et refaire ses forces. Cette intention va orien- 
ter ses conduites. Elle suppose un plan d’action (où trouver son goûter, où se reposer, 
pendant combien de temps, etc.) et des attentes (s’il mange et se repose un peu, il sera 
plus efficace que s’il tente de terminer sa journée autrement) activés par le schéma, qui 


100 RUE 


inclut sommairement ici l'heure de la journée, les yeux qui piquent et sa gorge sèche. 
Il se lève donc et se dirige vers son casse-croûte, mais est-ce que cette action est la 
seule pouvant être liée à ces sensations ? 

Tout ce que nous savons ici, c'est que dans le champ de conscience de Claude, des 
sensations désagréables ont attiré son attention, Pincitant à modifier le cours de son 
activité: le travail qu’il était en train de faire est temporairement suspendu pour qu’il 
puisse s'occuper de besoins plus urgents, à savoir récupérer de l'énergie pour être 
capable de continuer. Claude nest pas forcément conscient des motivations qui 
orientent son attention, mais il est certainement conscient qu'il doit faire une pause 
pour se restaurer. En d’autres termes, il émet des hypothèses, plus ou moins consciem- 
ment, quant à la meilleure façon de retrouver un état de confort qui lui permettra de 
reprendre son travail. Le schéma est un outil économique pour organiser une série 
de comportements visant à satisfaire les besoins, car il requiert peu d'énergie. 

Si la perception comporte un sens immanent, implicite, cette signification ne 
dépasse pas le cadre de l’indice. Toutefois, celui-ci sert de signal et conduit Tintelli- 
gence à sélectionner un schéma parmi d’autres (Piaget, 1975b). La perception active 
ainsi des schémas qui rendent disponibles à la conscience des hypothèses et des infé- 
rences quant à ce qu'il faut faire pour préserver l'équilibre interne et l'équilibre avec son 
milieu. Ces hypothèses, ou ces inférences, dépendent des intentions de la personne, de 
ses attentes et de ses croyances (Taylor et Crocker, 1981). Elles sont produites par les 
activités de l'intelligence. 

Il est possible pour quelqu'un d’être conscient de ces hypothèses, mais cela lui 
demanderait un grand effort d’introspection. En fait, elles sont disponibles à la 
conscience quand elles se trouvent invalidées par l'expérience. La frustration peut 
conduire un individu à remettre en question ses attentes et ses convictions par rapport 
à quelque chose et, par la réflexion, à les modifier. 

Ces hypothèses sont constamment soumises au contrôle de l'expérience consciente. 
Cela signifie que l'individu s'attend à percevoir des choses dans une situation donnée 
et que, plus ou moins consciemment, il compare ce qu’il perçoit effectivement avec ses 
attentes (Neisser, 1976). En psychologie cognitive, les structures qui fournissent de 
telles hypothèses portent généralement le nom de cognition ou, comme les appelle 
Piaget (1975b), «schèmes d’action ». 

En fait, la perception comporte une organisation active des expériences passées, 
récentes ou lointaines, qui, intégrées 4 lexpérience immédiate, transforment les don- 
nées des sens en une synthése originale, nouvelle et surtout significative par rapport a 
la finalité de l’action. Le produit de la perception est un percept. Beaucoup plus qu’une 
simple image des données sensorielles, le percept inclut l'activation de cognitions 
apparentées, d'émotions et de patterns de réponses associés aux stimuli. Par analogie 
avec l'informatique, c'est un peu comme si la perception mettait en route un pro- 
gramme correspondant aux requêtes de l'organisme ou de son milieu. Grâce à la plas- 
ticité neuronale, la perception active des connaissances et des patterns de réponses 
(c'est-à-dire des réseaux de neurones) qui deviendront rapidement automatiques à 
mesure que les situations qui les stimulent deviendront familières. Ces réponses auto- 
matiques sont en fait des habitudes, c'est-à-dire des manières d’agir qui nécessitent 
peu d'attention parce qu'elles sont quasi automatiques. 

Manipuler les commandes d’un véhicule est un bon exemple. Les premières fois où 
on prend le volant, toute notre attention est dirigée vers les opérations qu’il faut faire 
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pour garder le véhicule sur le chemin sans causer d'accident. Au fur et à mesure qu'on 
devient habile à le conduire, l'attention requise diminue, car les opérations peuvent se 
faire de manière quasi automatique. C'est le résultat de l'apprentissage par contiguité: 
l'association des stimuli et des comportements produit un conditionnement. Une fois 
Thabitude créée, il est difficile de s'en défaire, car il faudrait prendre conscience des asso- 
ciations que nous faisons entre les stimuli et les réponses automatiques et faire l'effort de 
ne pas les reproduire. Combien de fois a-t-on entendu quelqu'un dire qu’il savait ce qu’il 
devait faire, mais qu'il na pas su le faire le moment venu? Cest le problème avec les 
bonnes résolutions : on a beau reconnaître ses mauvaises habitudes, il faut aussi avoir 
assez d'énergie et de force de caractère (wil/power) pour ne pas les reproduire. 

Neisser (1976) présente la perception comme un processus circulaire qui fait appel 
à des cognitions. Ces structures sont intériorisées par la personne, modifiées par Tex- 
périence et spécifiques aux configurations perceptives, qui portent le nom de «sché- 
mas» dans sa théorie. 

Ainsi, la perception est un cycle qui est déclenché par la construction d’un schéma 
qui dirige les activités perceptives, lesquelles, à leur tour, vont modifier le schéma. Les 
activités perceptives ont pour but de rechercher l'information nécessaire pour que la 
personne puisse réaliser ses projets, ou tout simplement, assurer son bien-être. Les 
informations quelles fournissent s’intègrent au schéma initial en le modifiant. La 
figure 2.5 montre le cycle perceptuel tel que décrit par Neisser (1976). 


CE Le cycle perceptuel 


formation Possiby, 


Information 
disponible 


Modifie 


Source : Adapté de Neisser (1976, p. 112). 


Les activités perceptives sont dites sensori-motrices parce qu'elles supposent Tex- 
ploration active du milieu environnant pour repérer et sélectionner les informations 
recherchées. Les activités d'exploration, de sélection et d'intégration senchafnent les 
unes aux autres et s’influencent par leurs interactions dynamiques. 


CHAPITRE 2 


Quatre activités seraient donc accomplies par la perception: l'exploration de Tenvi- 
ronnement immédiat, la sélection des informations pertinentes, la configuration des 
données sensorielles et l’'anticipation des activités à venir. 


Les activités d'exploration: le schéma 


La perception implique des processus inférentiels, des hypothèses qui sont immé- 
diates et non maîtrisables par la personne. Comme Ta écrit Piaget (1975b, p. 445): 
«La perception se situe hic ef nunc et a pour fonction d”inserer chaque objet ou événe- 
ment particulier dans ces cadres d’assimilation possibles.» Elle met en œuvre des 
schémas qui dirigent l'exploration de l'environnement immédiat en vue de trouver les 
informations pertinentes. 

Le schéma est semblable à un plan d’actions intériorisées et coordonnées. Il sert à 
découvrir et à donner un sens aux données sensorielles pour favoriser l’adaptation de 
la personne à son milieu (Neisser, 1976; Piaget, 1975b). Produit à partir des attentes 
et des anticipations de la personne, le schéma dirige son attention et ses comporte- 
ments dans son milieu afin qu’elle y trouve des moyens pour arriver à ses fins. En effet, 
toute perception est ni plus ni moins une sollicitation virtuelle d’actions et de réac- 
tions familières, toutes prêtes à être déclenchées (Guillaume, 1969). Il est presque 
impossible de séparer la perception de son potentiel d’action. 

Les activités d'exploration consistent essentiellement à rechercher des informations 
pour les mettre ensuite en relation. Le schéma dirige les mouvements de l'attention et 
le choix des poses ou des centrations de l'attention. En raison des compensations aux- 
quelles elles donnent lieu et des vérifications qu’elles rendent possibles, les activités 
exploratoires permettent de réduire les illusions et de développer les connaissances 
(Piaget, 1975b). 

Généralement, les activités d'exploration mettent en œuvre des mécanismes auto- 
matiques qui requièrent peu d'efforts mentaux. Dans les situations peu courantes, par 
contre, les activités perceptives demandent plus d'énergie. Ainsi, un texte qui présente 
des notions familières, écrit dans un langage que Ton maîtrise, exige peu d'efforts d’at- 
tention pour être compris. Il en va tout autrement d’un texte qui présente des notions 
inconnues, dans un langage peu familier; dans ce cas, la personne se trouvera obligée 
de fournir des efforts supplémentaires pour comprendre ce qu'elle lit. Les comporte- 
ments qu'elle adoptera à l'égard du texte sont le produit des activités de l'intelligence. 


Les activités de sélection: l'attention 


Les récepteurs sensoriels captent un grand nombre d’informations potentiellement 
importantes. Pourtant, une petite proportion seulement de ces informations sera per- 
gue. Comment cela se fait-il? Le schéma dirige l'attention, qui agit comme une pas- 
soire en filtrant les éléments qui sont importants pour la personne. C’est pour cette 
raison que Ton dit que la perception est sélective. Lattention, c'est-à-dire la capacité à 
sélectionner des informations et à concentrer son esprit sur une tâche (Reed, 1996). 

La première fonction de l'attention est la sélection des informations pertinentes 
parmi toutes les informations qu'offre l'environnement. C'est l'intérêt qui oriente le 
choix des informations. La deuxième, la concentration des efforts, concerne la capa- 
cité de travail mental de la personne, qui est forcément limitée. Lattention se concentre 
sur les tâches à accomplir afin d’assurer la qualité des informations sélectionnées et 
l'efficacité énergétique des activités perceptives. 
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Les théories de Pattention ont évolué à partir des premiers modèles séquentiels de 
type «entonnoir» ou «pipeline» aux modèles dynamiques et interactifs impliquant 
différentes formes d’analyse perceptuelle et des cycles itératifs de traitement des infor- 
mations (Treisman, 2004). Toutefois, selon Posner (1982), quelques idées demeurent 
constantes. D'abord, toutes les opérations mentales demandent un peu de temps, 
même si les synapses sont rapides — les opérations mentales ne sont pas instantanées. 
De plus, les activités propres à l’attention impliquent Tinhibition des récepteurs sen- 
soriels qui auraient une moindre importance pour l’accomplissement de la tâche en 
cours. Enfin, les systèmes sensoriels sont biaisés en faveur de la nouveauté, de la « frai- 
cheur» et de l'originalité. 

Posner (1982) fait également remarquer qu'il est difficile d'être efficace quand il faut 
porter attention à plusieurs choses à la fois, mais cela nest pas impossible, au contraire ! 
La capacité d'attention dépend de plusieurs facteurs associés aux stimuli ou aux tâches 
à accomplir: la nature des tâches, leur durée et la forme des interférences entre les tâches 
simultanées, les paramètres des stimuli, la fréquence des changements dans ces para- 
mètres, les distractions et la fréquence des interruptions. Certains facteurs individuels — 
cognitifs et affectifs — influencent eux aussi la capacité d'attention: la motivation, le 
degré de familiarité avec les tâches à accomplir, l'entraînement et l'expertise de la per- 
sonne qui les accomplit, les phases du rythme circadien, le stress, la maladie, etc. (Sarter 
et al., 2006). Tous ces facteurs influencent la capacité d’attention et, par voie de consé- 
quence, la perception. 

Dans ce domaine de recherche, la contribution de Donald E. Broadbent a été 
reconnue par l'American Psychological Association en 1976. Pour illustrer la perti- 
nence et Tutilit€ de la recherche sur l'attention, Broadbent (1977) raconte comment 
des personnes sérieuses et réfléchies, élues par leurs concitoyens, réunies en assemblée, 
prennent des décisions. Il trouve fascinant de voir comment des personnes discutant 
des mêmes données économiques font des interventions décousues, sans logique 
apparente, Pune adressant des enjeux qui restent lettre morte et l’autre poursuivant son 
raisonnement comme si tout le monde l'écoutait avec attention. Le plus étonnant, c’est 
que ces personnes semblent s'entendre et qu'elles arrivent à conclure. Comment peut- 
on expliquer la décision qu'elles ont finalement prise ensemble ? 

Broadbent (1971) distingue deux modes de sélection: le filtrage (f/tering) et la 
catégorisation (pigeonholing). Le premier consiste à sélectionner des stimuli parce 
qu’ils possèdent les caractéristiques recherchées, au contraire des autres éléments pré- 
sents dans l'environnement. Dans le cas de la catégorisation, aucune caractéristique ne 
différencie les éléments à sélectionner. Plutôt, ils possèdent un ensemble de caracté- 
ristiques qui peut s’ajuster ou non à une catégorie donnée. Ce deuxième mode de 
sélection est plus complexe que le premier, car il implique davantage de traitements 
de l'information comme du raisonnement et des inférences. Dans les deux cas, la 
sélection opérée par l'attention implique la mise en œuvre d’une structure opérative, 
soit le ou les critères qui déterminent le choix. 

Broadbent (1958) a montré que plusieurs stimuli peuvent étre stockés dans la 
mémoire de travail qui les conserve pour un très court moment, afin qu’ils puissent 
être reconnus si Tattention les sélectionne. Les données sensorielles qui ne sont pas 
sélectionnées seraient supprimées d'office. Par exemple, dans une de ses expériences, 
Broadbent a trouvé qu'il était impossible de comprendre deux messages différents, 
mais simultanés. Lattention nen retiendra qu’un et l’autre sera de ce fait supprimé. 
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Cela se produit par exemple lorsque, pendant une réunion, des personnes discutent 
d’un sujet pendant que d’autres discutent d’un autre. Il est très difficile de suivre les 
deux discussions en même temps. En observant de près ce qui se passe, on remarque 
qu'on écoute une conversation puis l’autre, en passant d’une discussion à l’autre, en 
déplaçant le filtre de notre attention. Du moment que l'attention est dirigée vers 
une discussion, l'autre continue d'être captée par les sens, mais comme un bruit de 
fond dénué de sens. Cet exemple illustre le mode filtrage de l'attention. C’est Tatten- 
tion qui filtre les stimuli, supprimant ou délaissant aussitôt ceux qui ne font pas Taf- 
faire. Par ailleurs, chaque fois que l’attention est déplacée vers un autre objet (centre 
d'attention), un effort est requis et, par conséquent, une dépense d'énergie se produit. 

Le mode catégorisation, plus complexe, est malgré tout plus fréquemment utilisé 
dans les interactions sociales. Reprenons l'exemple de la réunion. Si une personne 
assiste à cette réunion en se faisant sa propre idée de ce qui va s’y passer, elle aura 
tendance à porter attention à tout ce qui confirmera cette idée. Broadbent (1971) 
donne l'exemple de la reconnaissance de mots dans une liste. Il présente aux sujets une 
liste de mots, certains fréquemment utilisés, d’autres rarement. Il demande simple- 
ment aux sujets d'indiquer les mots qu'ils perçoivent. Il observe qu’ils reconnaissent 
plus facilement les mots connus. Ce phénomène explique bien des erreurs de per- 
ception. Les attentes, les anticipations et les préinférences de l'individu orientent 
Pattention, biaisant ainsi la perception. On peut comprendre maintenant pourquoi 
deux personnes exposées 4 une méme situation la percevront différemment. 

Anne M. Treisman (1960) a examiné la théorie de Broadbent stipulant que les 
informations qui ne passaient pas le filtre de Pattention étaient supprimées. Elle a 
trouvé au contraire que ces stimuli n'étaient pas supprimés de la mémoire de travail, 
mais plutôt atténués, comme mis en sourdine. Cela permet d'expliquer pourquoi il 
faut faire des efforts pour traiter des informations quand plusieurs stimuli sont atté- 
nués à la fois. Par exemple, comprendre ce chapitre sur la perception demanderait 
moins d'énergie si vous le lisiez dans un endroit calme que dans une salle bruyante, 
saturée de stimuli visuels et auditifs (discussions, musique, bruits ambiants, change- 
ment de luminosité, passants). En fait, essayer de se concentrer sur une tâche com- 
plexe dans un environnement très stimulant demande tellement d'énergie qu'on risque 
d'épuiser ses ressources au point que même ses propres sensations corporelles nuisent 
à la concentration. Treisman différencie deux modes de concentration: celle qui divise 
Pattention et celle qui la concentre (focusing) sur les stimuli pertinents (1969). 

En 2002, Daniel Kahneman a reçu le prix Nobel d'économie pour la théorie des 
perspectives (prospect theory) qu’il avait formulée avec son collaborateur Amos Tversky. 
Au début de sa carrière, Kahneman travaillait sur des questions relatives à la mémoire 
et à l'attention. Il a collaboré entre autres avec Treisman sur l'attention divisée et 
l'attention concentrée. Kahneman (1973) a trouvé que les activités perceptives 
requièrent des efforts qui, à leur tour, demandent de l'énergie objective — les calories 
consommées par le cerveau — et de l'énergie subjective — l'effort mental requis pour 
maintenir son attention. Dans les deux cas, l'énergie est limitée, d’où la nécessité de 
réguler son attention. Chacun peut allouer cette ressource à sa guise, soit en la concen- 
trant sur une activité ou sur plusieurs menées de front. La concentration de l'attention 
sur des stimuli en particulier renforcera la capacité d'activer les schémas correspon- 
dants dans la mémoire. La capacité d'attention disponible (spare capacity) peut être 
allouée à d’autres stimuli, mais la capacité d’activation sera affaiblie. Kahneman a 
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observé que le traitement parallèle d'informations sensorielles est possible, mais au 
prix de la qualité et de la rapidité. 

À leur tour, Johnston et Heinz (1978) présentent l'attention comme un entonnoir 
qui filtre les informations suivant trois étapes: 


1. La construction des représentations sensorielles à partir des stimuli. 


2. La construction des représentations sémantiques à partir des représentations 
sensorielles. 


3. Ladmission des représentations sensorielles et sémantiques à la conscience. 


Le passage des données sensorielles à travers cet entonnoir implique, comme la 
montré Kahneman (1973), une dépense d'énergie. L'énergie requise pour passer d’un 
état à un autre augmente à chacune des étapes, autrement dit, la dépense d'énergie est 
plus grande à la troisième étape qu’à la première. Pour conserver l'énergie, il seffectue- 
rait une analyse coût-bénéfice entre les étapes. Ainsi, Johnston et Heinz (1978) pro- 
posent que le goulot detranglement soit placé dès la première étape pour que trop 
d'efforts n'aient pas à être mis aux étapes suivantes. Dès lors, l'efficacité de la sélection 
des informations et l'étendue du champ de Tattention résulteraient de la distribu- 
tion de l'effort entre ces trois étapes. 

Par exemple, si vous étiez en train de lire ce chapitre en écoutant de la musique, 
votre capacité d'attention serait affectée par l'effort que votre système nerveux doit 
faire pour concentrer votre attention sur le texte que vous lisez (étape 1). Vous pour- 
riez économiser de l'énergie en baissant le volume. Mais si, en plus, vous écoutiez votre 
musique préférée, vous devriez mettre encore plus d'effort pour maintenir votre atten- 
tion sur les notions présentées dans ce chapitre (étape 3), car elle causerait des inter- 
férences dans vos activités perceptives. 

Cela dit, il arrive que nous commettions des erreurs d’attention. Selon Posner et 
Snyder (1975), une erreur d’attention est le fait du traitement automatique d’infor- 
mations. Trois conditions doivent être réunies pour qu’une erreur d’attention se pro- 
duise: l'erreur nest pas intentionnelle, elle nest pas consciente et elle ne cause pas 
d”interference avec l’activité en cours. Ces erreurs se produisent généralement 
lorsqu'on fait quelque chose qui ne requiert pas notre attention, par exemple quand 
on marche vers son bureau ou qu'on range des dossiers dans un classeur. Pendant 
qu'on fait quelque chose, on pense à autre chose. Les erreurs d’attention peuvent 
entraîner des conséquences malheureuses lorsqu'il y a des risques d’accidents ou d’er- 
reurs de jugement. 


Les activités de configuration: la représentation 


Les activités de configuration engendrent des structures figuratives qui ont une fonc- 
tion de signalisation et de représentation. Le percept et l’image sont des structures 
figuratives. En configurant les éléments extérieurs quelle transforme, avec le moins de 
déformation possible et en les positionnant dans leur contexte, la perception alimente 
les structures de l'intelligence (Denis, 1989). Les activités de configuration sont prin- 
cipalement la construction des coordonnées perceptives, la mise en référence, le trans- 
port et la transposition des données sensorielles (Piaget, 1975b). 

Les structures figuratives sont construites à partir des données sensorielles, grâce 
aux connaissances déjà mémorisées qui serviront à diriger leur construction et à les 
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interpréter. Elles comportent un sens qui dépend en grande partie de leur contexte, 
lequel est perçu par les activités de mise en référence. C'est le cas des mots, par exemple, 
qui peuvent avoir plusieurs sens selon le contexte dans lequel ils sont employés. 

Les activités de configuration impliquent également des activités de transport et de 
transposition, c'est-à-dire des déplacements, des manipulations et des comparaisons 
qui seront effectués afin de reconnaître les stimuli et de les différencier. Ces activités 
permettent de réduire les erreurs perceptives grâce à la décentration, c'est-à-dire la 
coordination entre des points de vue différents. Un exemple de décentration est Tem- 
pathie, une compétence importante pour comprendre le point de vue d’autrui. 

Le schéma qui a été ainsi activé agit comme le format d’entrée de données en infor- 
matique: il n'accepte que l'information qui a une certaine valeur, qui semble perti- 
nente pour la satisfaction des besoins et qui est conforme aux intentions de la personne. 
Par Tassimilation de l'information, les relations entre les éléments constitutifs du 
schéma sont modifiées. C'est accommodation. Lassimilation et accommodation 
sont des processus qui ont été définis par Jean Piaget; ils seront décrits dans la pro- 
chaine section de ce chapitre. 

Comme elles appartiennent à l'espèce cognitive, les structures figuratives ont une 
genèse, c'est-à-dire un développement qui va de l’indifférencié au plus différencié. 
Pour cette raison, on peut dire que la perception est une habileté qui se développe 
suivant les différents stades de l'intelligence (Neisser, 1976). Le développement des 
structures figuratives procéde par enrichissements progressifs 4 partir des structures 
opératives et de leurs interactions avec les données sensorielles. 

En d’autres mots, la qualité des représentations s'enrichit et se complexifie par ité- 
rations successives entre les données sensorielles qu’elles assimilent (sensation) et les 
structures opératives qui les transforment (cognition). Des exercices de détection, de 
différenciation et d'identification peuvent aider le développement perceptif. Tout 
comme les structures de l'intelligence, les structures figuratives constituent des formes 
d'équilibre, caractérisées par les lois de totalité (Piaget, 1975b). La principale loi de 
totalité est bien connue: le tout est différent de la somme de ses parties. En d’autres 
termes, l'ensemble a des propriétés qui sont différentes de la somme des propriétés des 
parties qui le composent. 

Ainsi, une structure figurative possède un équilibre provenant de l'organisation des 
données sensorielles; la forme perçue ne change pas, à moins que les relations entre 
les données sensorielles ne soient modifiées. Par exemple, lorsqu'on perçoit une table, 
on lui attribue immédiatement une forme et une fonction (c'est une table pour travail- 
ler); cette forme et cette fonction seront utiles pour la décrire (elle est ronde, possède 
quatre pattes, etc.). Par contre, nous ne pouvons la percevoir au même instant debout 
et renversée. 

Également, la forme perçue est indissociable de son contenu: on ne perçoit pas 
d’abord des sensations puis un objet, mais plutôt un objet sensible qui ressort de son 
contexte (Piaget, 1975b). Dans l'exemple de la table, celle-ci est perçue en entier dans 
la pièce où elle se trouve; c'est une table de travail, car elle est située dans une salle de 
réunion. C’est là le principe classique de la figure-fond: dans un champ sensoriel, les 
stimuli sont structurés de telle sorte qu'ils constituent ensemble une figure sensible 
(forme et contenu) qui se détache des autres stimuli potentiels, indéfinis, qui consti- 
tuent le fond. La forme perçue a un sens, qui se détache du fond dans lequel elle se 
trouvait jusqu'alors. La forme est différenciée et possède une signification, alors que le 
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fond demeure flou, indéfini, indifférencié, illimité. La figure 2.6, qui montre soit un 
vase, soit un double profil humain, illustre ce principe. 


EXT La figure-fond: le vase ou le double profil humain 


Par ailleurs, la proximité des stimuli crée entre eux des relations qui seront également 
perçues, causant des associations qui risquent d’engendrer des erreurs de perception. La 
proximité des stimuli concerne autant leur similitude que leur rapprochement dans l'es- 
pace ou dans le temps. Les relations qui se créent à partir de la proximité des stimuli 
peuvent difficilement être ignorées par la personne, à moins qu’une structure opérative 
ne les soustraie du champ de conscience. La perception des interactions entre des stimuli 
proches les uns des autres est une source d'erreurs de jugement et en particulier d'erreurs 
d'attribution de la causalité d’un événement (Jaspars et Hewstone, 1984; Piaget, 1975b). 

Si deux événements sont semblables ou s’ils se produisent à proximité l’un de 
l’autre, un des deux a des chances d’être perçu comme la cause de l’autre. Un exemple 
permettra de comprendre cette particularité de la perception. Imaginons une classe 
d'étudiants attentifs dans un cours de comptabilité débutant à 8 h 30. Il est 10 h 15, 
les étudiants posent leur crayon et commencent à bouger sur leur siège. Le professeur 
regarde l’heure et les comportements des étudiants et il en conclut que c’est l'heure de 
la pause. La proximité des stimuli (”heure et les comportements des étudiants) signale 
au professeur qu’il est temps de faire une pause. Dans cet exemple, il ny a pas d'erreur 
d'attribution puisque les étudiants cherchent effectivement à signaler à leur professeur 
que c'est le temps de la pause, et ce, en vertu de conventions tacites. Mais il y a des 
situations où la proximité des stimuli engendre des erreurs de jugement; c'est le cas 
notamment de certains témoignages d’accidents. 


Les activités d'anticipation: la préparation de l’action 


Les activités d’anticipation terminent le cycle perceptuel et le redémarrent. En tant 
que plan d'action, le schéma prédispose la personne à agir, à réagir ou à interagir selon 
son style habituel. Les activités d’anticipation qui en découlent lui permettent de se 
préparer, d'éviter les expériences inutiles ou l'exposition à des expériences désagréables 
(Guillaume, 1969). Cela représente un intérêt vital pour l'existence de la personne. La 
reconnaissance qui résulte des activités d'anticipation a également une fonction de 
signalisation pour la mise en activité des structures opératives responsables de la confi- 
guration du schéma perceptuel. 
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En somme, le schéma remplit deux fonctions principales : une fonction de codage et 
de représentation et une fonction d'interprétation et d’inférence. La première permet à 
la personne d'acquérir de l'information sur son milieu et de la représenter dans sa 
mémoire à court terme; la seconde l’aide à émettre des hypothèses sur son milieu une 
fois quelle en a saisi le sens (Taylor et Crocker, 1981). 


Les cognitions: des structures opératives 
au service de l'intelligence 


David Weschler (1975) définit Tintelligence comme la capacité de comprendre le 
monde qui nous entoure et de s’y adapter efficacement. Cette définition classique de 
Yintelligence comporte deux éléments importants. 

Le premier est la faculté de comprendre, c’est-a-dire de saisir, connaitre, expliquer 
et donner un sens. Cette faculté implique le développement de connaissances qui 
serviront à comprendre. Les connaissances (ou les cognitions) sont comme des outils 
qu'on acquiert et qu'on apprend à utiliser pour s’adapter aux circonstances. Elles sont 
de différentes natures: verbales, numériques, musicales, spatiales, kinesthésiques, 
émotionnelles, etc. 

Le deuxième élément est la faculté de s'adapter, c'est-à-dire la capacité de modifier 
ses croyances, ses idées, ses opinions, ses attitudes, ses réactions ou ses comportements 
pour préserver son équilibre dans son milieu. La notion d'équilibre est centrale dans 
les théories de l'intelligence, mais pas seulement. Qu'est-ce que l'équilibre ? Par défi- 
nition, l'équilibre est un état qui oscille autour d’un point dit d'équilibre. L'équilibre 
nest pas synonyme de stabilité et surtout pas de rigidité. Un état d'équilibre implique 
du mouvement et de la flexibilité. 

La définition que propose Piaget (1975a) est cohérente avec celle de Weschler. 
Pour Piaget, l'intelligence, c'est l'ensemble des activités d'adaptation d’une personne à 
son milieu ayant pour but Tactualisation de son potentiel. Parce qu'il sinteressait au 
développement des connaissances, Piaget a porté son attention sur l'apprentissage et 
le développement de l'intelligence. La théorie qu’il propose permet de comprendre 
Pacquisition et le développement des connaissances et les activités intellectuelles qui 
les produisent. 

Piaget (1975b) distingue deux types de structures pouvant étre comprises dans 
ce que Neisser (1976) nomme schéma: les structures figuratives, produites par la 
perception, et les structures opératives, mises en œuvre par l'intelligence. Selon lui, 
les structures figuratives (de la perception) sont nécessairement subordonnées aux 
structures opératives (de l'intelligence). Pourquoi? D”une part, les principales acti- 
vités de la perception étant l'exploration et l'enregistrement des formes et des 
contenus, elles pourraient difficilement étre réalisées sans que la personne sache au 
préalable ce quelle doit explorer et comment elle doit l'enregistrer. Ces conditions 
sont imposées par les structures opératives. Ainsi, en présence de l’objet, le rôle 
essentiel des structures opératives est de guider les activités perceptives en fonction 
des rapports anticipés entre l’action et la finalité. D'autre part, sans le concours des 
structures opératives, la personne serait exposée à toutes sortes d'illusions systéma- 
tiques et d’impressions. 

Par exemple, que voyez-vous à la figure 2.7? Deux images sont possibles : un lapin 
(qui regarde vers la droite) ou un canard (qui regarde vers la gauche). Il est donc pos- 
sible d'activer deux schémas différents, soit celui d’un lapin et celui d’un canard. Selon 
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l’image que votre perception a configurée, des structures opératives correspondantes 
ont été activées pour corriger l’image que vous avez sélectionnée. 


at 1374 Quel animal voyez-vous ? 


Source : Jastrow (1900, p. 295). 


En d’autres mots, dès que vous avez regardé la figure, les informations visuelles 
(stimuli visuels) ont été saisies par vos yeux (récepteurs sensoriels), qui les ont trans- 
mises aux aires sensorielles du cortex visuel où elles ont activé un schéma (structure 
figurative). C'est intéressant de savoir pourquoi vous avez vu le canard plutôt que le 
lapin ou l'inverse, car cela pourrait vous renseigner sur vos préférences ou vos patterns 
de réactions. Cette structure figurative s'est associée à des structures opératives qui lui 
ont donné un sens (un canard ou un lapin). Un schéma étant ainsi activé, la solution 
retenue réduira la capacité de percevoir l’autre solution, puisque de l'énergie physique 
et mentale vient d’être dépensée par cet exercice de reconnaissance. (Heureusement, il 
est relativement facile, alors vous avez dépensé peu d'énergie 1) 

Tentez maintenant cette expérience : regardez le lapin et le canard en même temps. 
Vous constaterez que vous pouvez maintenant voir les deux images, mais pas en même 
temps. (Cet exercice requiert un effort mental plus grand que le précédent.) Les struc- 
tures opératives appartiennent à l'intelligence : elles sont plus complexes, plus flexibles 
et plus dynamiques que les structures figuratives. 

Imaginons maintenant que vous êtes incapable de percevoir l’image du lapin. Il 
faudrait alors vous aider à apprendre à quoi ressemble un lapin. Comment? En écrivant 
le mot «lapin» sous une image de lapin, par exemple. C'est d’ailleurs ainsi qu'on acquiert 
du vocabulaire : par associations entre des images et des concepts. 

Piaget (1975b) emploie l'expression «structures opératives» pour désigner des 
ensembles d’actions extérieures et intériorisées qui transforment les données perçues 
en leur imposant une forme et une valeur. Ensemble d'actions, schème d’action et 
cognitions sont synonymes. 

Lattribut «opérative» désigne les opérations effectuées par le schéme d’action (ou 
la cognition) dans le but de trouver le sens des données perçues. Une action extérieure 
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est un agissement de la personne dans le but de comprendre ce qui se passe (transpo- 
sition, déplacement, comparaison, par exemple), alors qu’une action intériorisée pré- 
cède ou atteint l'opération (addition, soustraction, inversion, par exemple). Les notions, 
les concepts et les croyances peuvent être considérés comme des structures opératives. 

En tant que structure opérative, le schème d’action fait appel à la connaissance qu’a 
la personne de l’objet perçu, ainsi qu'aux relations possibles entre ses éléments. Le 
schéme d’action permet à la personne de reconnaître rapidement l’objet et de saisir 
d'emblée sa forme et son contenu (Piaget, 1975b; Taylor et Crocker, 1981). 

Le schéme d’action engendre des hypothèses relatives à l'objet perçu, suggérant par 
le fait même des moyens pour Tinterpreter et Tenrichir. Il ajoute à la configuration 
perceptive de l’objet l'information manquante ou des éléments nouveaux et y introduit 
des corrections qui sont très caractéristiques de la personne (Piaget, 1975b; Taylor et 
Crocker, 1981). Cest le principe de la «bonne forme»: la forme perçue est la plus 
simple et la plus régulière de toutes celles qui étaient possibles dans une situation 
donnée. En un sens, comme l'explique Guillaume (1969), l'œuvre de l'intelligence est 
de trouver la forme naturelle, normale, la mieux organisée, la plus stable dans les don- 
nées sensorielles en corrigeant les irrégularités et en transformant la forme perçue 
jusqu’à ce quelle atteigne un point d'équilibre. 


Les cognitions sociales 


Il existe plusieurs types de cognitions. Gordon W. Allport (1937) a probablement été 
Pun des premiers psychologues à proposer une taxinomie de cognitions: des choses, de 
soi et des autres. Les connaissances que lon a de soi-méme développent la conscience 
de soi; 4 propos des autres, elles développent la conscience des relations, deux bases 
fondamentales de la personnalité. Les cognitions sociales sont mobilisées dans les in- 
teractions sociales, le développement des relations et de son identité ainsi que dans 
l'exercice de Tinfluence. 

Taylor et Crocker (1981) ont aussi proposé une taxinomie des cognitions sociales, 
divisée en trois classes de schémas sociaux. La première regroupe les schémas concer- 
nant les personnes, la deuxième, les rôles et la troisième, les événements. Pelletier et 
Vallerand (1994) en ajoutent une quatrième, celle des schémas concernant le soi ou le 
concept de soi. 

Les cognitions sociales facilitent le développement des habiletés à percevoir les autres, 
à anticiper ce qui peut arriver dans une situation donnée et à comprendre les réactions 
ou les comportements d'autrui. En d’autres termes, elles favorisent Tempathie. 

Les schémas de personnes sont les prototypes et les traits qui peuvent être attri- 
bués à un ensemble de personnes, comme l'extraversion ou Tintroversion, la confiance 
ou la méfiance, la prudence ou Faudace. Cette classe de schémas comprend aussi les 
impressions que nous donne un individu en particulier, les attributs, les capacités et 
les dispositions qu'on lui prête. 

Les schémas de rôles concernent les comportements auxquels on s'attend des per- 
sonnes, compte tenu de leur identité, de leur origine ou de leur statut. Ils regroupent 
les idées que Ton se fait à propos d'emplois ou de professions précises comme profes- 
seur, comptable et délégué syndical. Ils comprennent aussi les rôles sociaux tels que 
parent, ami, étranger, personne âgée, jeune. C'est dans cette classe que se trouvent les 
stéréotypes, c'est-à-dire des caractéristiques attribuées à un ensemble de personnes qui 
les font paraître toutes semblables en dépit de leurs différences réelles. Les exemples 
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de stéréotypes sont nombreux: les Noirs, les femmes, les patrons, les syndicats, les 
assistés sociaux, les Anglais, les Français, les Chinois, etc. 

Les schémas d'événements sont les idées que Ton se fait de certaines situations et 
du genre de scénario qui devrait s’y produire. Cela inclut des événements comme la 
fête nationale, les 5 à 7 et les réunions de service. On y trouve aussi les activités routi- 
nières comme le travail et les courses, ainsi que les événements qui ont marqué This- 
toire personnelle d’une personne comme l'obtention d’un diplôme, une promotion, un 
succès, une faillite. 

Les schémas de soi, connus sous le terme «concept de soi», comprennent les idées 
que nous avons sur nous-mêmes, ce qui nous confère notre identité et en fonction de 
laquelle nous agissons. L’Ecuyer (1994) a déterminé les dimensions «expérientielles » 
du concept de soi: le soi matériel (somatique et possessif ), le soi personnel (l'image de 
soi et l'identité), le soi adaptatif (les valeurs et les activités), le soi social (les préoccu- 
pations, les attitudes sociales et la sexualité) et le soi non-soi (autrui et l'opinion que 
les autres ont de nous). Le concept que la personne se fait d'elle-même inclut ces 
dimensions et sert à organiser ses attitudes et ses conduites. 

D’après Taylor et Crocker (1981), les cognitions sociales nous aident à reconnaître 
et 4 interpréter rapidement le sens de nos rencontres avec les autres. Les schémas 
sociaux possédent les mémes propriétés que les structures opératives. Ils ont des conte- 
nus spécifiques, structurés par des règles telles que l'équilibre, la réciprocité et la causa- 
lité, et leur organisation hiérarchique résulte de leurs relations et de leurs nombreuses 
possibilités de combinaison (Taylor et Crocker, 1981). 


Le développement de l'intelligence: l'assimilation et l'accommodation 


Les connaissances s’acquièrent, se corrigent, sélaborent, se créent et se transforment 
grâce à deux processus: l'assimilation et Paccommodation. Ces processus permettent 
de conserver la cohérence des connaissances, de les enrichir, de les associer avec 
d’autres et d'en créer de nouvelles. C'est ainsi que l'intelligence se développe. 

Piaget identifie les connaissances à des schèmes d’action, c'est-à-dire des structures 
mentales qui servent à comprendre le monde qui nous entoure, lui donner un sens, en 
vue d’y adapter nos conduites. Piaget (1975a) pose deux postulats à propos du déve- 
loppement des connaissances. 

Le premier concerne la tendance du schéme d’action à intégrer de l'information 
extérieure, à savoir la direction des conduites exploratoires et de la prise d’information : 
«Tout schéme d’assimilation tend à s’alimenter, c'est-à-dire à s’incorporer (sic) les élé- 
ments extérieurs à lui et compatibles avec sa nature » (p. 13). 

Le second postulat indique la nécessité d’adapter le schème d’action aux éléments 
extérieurs, à savoir la modification du schème au moment où il assimile l'information: 
«Tout schéme d’assimilation est obligé de s’accommoder aux éléments qu’il assimile, 
c'est-à-dire de se modifier en fonction de leurs particularités, mais sans perdre pour 
autant de sa continuité [...], ni ses pouvoirs antérieurs d’assimilation » (p. 13). 

Cette tendance à incorporer des éléments extérieurs (assimilation) et cette néces- 
sité de tenir compte de leurs caractéristiques pour les assimiler (accommodation) 
impliquent un déséquilibre du schème d’action et, par conséquent, la recherche de 
l'équilibre, c'est-à-dire Tequilibration de la structure. En fait, pour Piaget (1975a), tout 
schéme d’action est un schème d’assimilation qui doit s'adapter aux nouvelles don- 
nées provenant de l'expérience de la personne afin de conserver son équilibre. 


CHAPITRE 2 


Léquilibration est alors permise par des cycles fonctionnels d’assimilation et d’ac- 
commodation (Piaget, 1975a). La figure 2.8 présente une lemniscate illustrant les 
rapports entre les processus d’assimilation et d’accommodation ainsi que le problème 
général d’équilibration des schèmes d’action. 


CE l'assimilation, Vaccommodation et Vequilibration des schemes d'action 


État Transformations (mouvements) État 


Équilibre Déséquilibre 


Accommodation 


Assimilation 


Source: Dolle (1987, p. 100). 


Comme le montre cette figure, la structure est en équilibre (elle est relativement 
stable) au point indiqué par un +, auquel correspond également un déséquilibre mini- 
mal (indiqué par un -). Imaginons qu’un événement active la structure : comme elle a 
tendance à intégrer les éléments qui lui sont compatibles, la structure va tenter d’assi- 
miler l'événement, ce qui entraînera un déséquilibre (par la déséquilibration de la 
structure), que le processus d’accommodation tentera de rétablir. Laccommodation 
vise à adapter l'organisation des éléments et des relations qui forment la structure pour 
qu'elle puisse retrouver un peu de cohérence et de stabilité, ou un certain équilibre (par 
Yequilibration de la structure). 

L'adaptation est un problème d'équilibre, en particulier entre la différenciation et 
l'intégration. Nous l'avons vu au premier chapitre, le développement de la personne 
oscille entre sa différenciation, soit son individuation dans son milieu, et son intégra- 
tion, soit sa socialisation. Une personne trop différenciée risque d'être marginalisée 
par son groupe d’appartenance, tout comme une personne trop intégrée risque de 
perdre son identité au sein du groupe. Du point de vue cognitif, la différenciation cor- 
respond au processus d’assimilation et l'intégration, au processus d’accommodation. 

Selon Piaget (1975a), les déséquilibres peuvent être engendrés par: 


e la présence ou l’action d’un agent ou d’un facteur de l'environnement, ce qui donne 
lieu à des inadéquations ou à des inadaptations de la structure (une information 
inconsistante, une situation inconnue, etc.) ; 


e des incoherences, des contradictions ou des dysfonctions de la structure elle-même. 


LA PERCEPTION RE] 


Les dysfonctions de la structure sont engendrées soit par la dissonance cognitive ou 
les insuffisances de la structure (par exemple, la méconnaissance d’un phénomène) 
ou par la rigidité de la structure elle-même, qui résulte de la tendance de la structure 
à se stabiliser, c'est-à-dire à atteindre un état d'équilibre dit assuré. En d’autres termes, 
les déséquilibres proviennent non seulement de l'interaction de la structure avec les 
données sensorielles, mais aussi de la structure elle-même. La figure 2.9 met en évi- 
dence les sources possibles de déséquilibre des structures opératives. 


EX] Sources de déséquilibre des structures opératives 


-—  Inadéquations 
Agent ou facteur 


İ del'environnement | 


—  Inadaptations 


| il Dissonance 
cognitive 
Mü Dysfonction | |. Insuffisance 
de la structure de la structure 
ea Rigidité 


de la structure 


Du déséquilibre naît le dynamisme nécessaire aux activités et aux conduites de 
lindividu, dans la mesure où il y puise les motifs de ses actions dans son milieu. Un 
déséquilibre apparaît dans des contextes interactifs locaux et partiels et ne concerne 
bien souvent qu'un certain nombre de conduites de la personne. Il na pas, sauf excep- 
tion, valeur de remise en cause de l'ensemble de ses activités ou de sa personnalité. 

Un schème d’action étant à la fois un système ouvert (en raison de ses activités avec 
la perception) et fermé (en raison du principe de la bonne forme), l'équilibration peut 
donner lieu soit au retour à l’état antérieur au déséquilibre (conservation de la struc- 
ture; équilibration simple), soit à l'instauration d’un nouvel état (transformation de la 
structure; équilibration majorante). Pour qu'il soit porteur de transformation, un 
déséquilibre doit entrainer des dépassements de la structure, établissant un équilibre 
meilleur qu’avant, ce qu'on appelle Tequilibration majorante. 

Prenons par exemple le cas de Claudine qui tente d'envoyer un courriel à son col- 
lègue Daniel. Employant la procédure habituelle, elle active le logiciel de courrier élec- 
tronique, clique sur l'icône « Créer un nouveau message ə, rédige son message et clique 
sur l'icône « Envoyer». Quelques instants plus tard, elle reçoit du serveur un message 
d'erreur. Qu”aura-t-elle tendance à faire? Elle reprendra certainement la procédure 
habituelle, en étant attentive à ce quelle fait: il s’agit là d’une équilibration simple. Que 
fera-t-elle si elle reçoit à nouveau un message d'erreur? Plusieurs hypothèses sont 
possibles : elle reprendra la procédure, elle lira attentivement le message d'erreur pour 
revoir la procédure, elle demandera de l’aide, elle laissera tomber ou elle prendra le 
téléphone, etc. Toutes ces conduites sont autant de manières d'essayer de résoudre le 
problème et d'envoyer le message à son collègue. En termes psychologiques, ce sont là 
des équilibrations simples. 
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Léquilibration simple vise essentiellement à conserver la structure originale; elle 
procède soit par la correction des éléments ou des relations qui forment la structure ou 
par la compensation des perturbations causées par les éléments étrangers. Dans ce cas, 

‘équilibration reproduit l’état antérieur et le système procède à des actions correctives 
ou compensatrices des effets perturbateurs, ce qui permet de conserver sa structure. 

Léquilibration majorante procède par la production de nouveaux schèmes d’ac- 
tion ou par la transformation de la structure actuelle, impliquant son dépassement. 
Dans ce cas, il y a émergence de nouvelles significations ou mise en œuvre de nouvelles 
procédures ou de solutions plus appropriées à la situation. Ce cas de figure se produit 
quand le système se trouve dans une impasse dont il ne peut sortir qu'en modifiant sa 
structure en fonction des paramètres des nouveaux éléments, en donnant un sens nou- 
veau au déséquilibre et à sa structure (c'est-à-dire en changeant le cadre de référence) 
ou en mettant en œuvre des procédures mieux adaptées à son milieu (c'est-à-dire en 
appliquant de nouvelles solutions). De telles opérations visent non seulement Tequi- 
libre de la structure, mais aussi l'accroissement de la complexité de l'ensemble. De 
nouvelles relations et de nouveaux instruments de pensée ont été créés, augmentant les 
capacités d'adaptation et d”individuation de la personne (Piaget, 1975a). 

Reprenons l'exemple du courriel. Après avoir tout essayé, Claudine est désespérée. 
La situation est urgente et elle ne sait plus comment s’y prendre pour communiquer 
avec Daniel. Elle a essayé d'utiliser un medium de communication pour le contacter, 
mais aucun n'a fonctionné. Elle doit donc trouver un autre moyen. Pour communiquer 
sans se déplacer, il faudrait maîtriser la télépathie (très controversée!), ce qui nest pas 
donné à tout le monde. Elle n'a donc pas le choix, elle doit sortir de son bureau pour 
se rendre au sien en espérant Ty trouver. Il s’agit ici d’une équilibration majorante: elle 
a pu résoudre son problème en sortant de son cadre de référence (communiquer à 
laide d’un médium) et en adopter un autre. 

Prenons par exemple un carré constitué de neuf points, comme celui qui est pré- 
senté à la figure 2.10. La tâche consiste à relier les neuf points à l’aide de lignes droites. 


CAM La tâche: relier les neuf points du carré 
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Pour resoudre ce probleme, plusieurs solutions sont possibles et aucune ne remeten 
cause la forme du problème ni la tâche à accomplir. 

Voyons maintenant le problème suivant. À partir des neuf points du même carré, il 
s’agit de les relier à l'aide de quatre lignes droites, mais sans soulever son crayon. 
Hum! La résolution de ce problème est moins évidente, n'est-ce pas? 

Ce problème est classique; il vise à faire prendre conscience d’un autre type d’équili- 
bration, l'équilibration majorante, et la solution nécessite le dépassement de la structure. 
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Les erreurs de perception 


Plusieurs erreurs de perception peuvent se produire. La figure 2.11 en dresse une liste. 
Parce que la perception se construit à partir d’impressions, cela engendre des erreurs 
telles que les premières impressions et l'effet de halo. Celles qui relèvent des schémas qui 
guident les activités perceptives sont les illusions et les effets de contraste. Celles qui 
proviennent des schémas d'attribution servant à expliquer les comportements sont le 
biais égocentrique, les erreurs fondamentales d'attribution et les prophéties autoréali- 
satrices. Enfin, celles qui proviennent des schémas sociaux que sont les stéréotypes sont 
les préjugés et l'effet Pygmalion. 


CM Une liste des biais et des erreurs de perception 
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Les impressions 


Les impressions sont des idées et des sentiments qui naissent au contact avec autrui. 
Il faut savoir les reconnaître, car nous avons tendance à nous y fier, surtout aux 
«premières» impressions. Fondées sur un minimum d'informations sur une per- 
sonne, nos impressions sont durables parce qu'elles sont en soi des inférences qui 
amorcent et orientent les activités perceptives. Cependant, on dit souvent qu’une 
première impression ne trompe pas. En réalité, cela est faux parce qu’une première 


—... ce 


impression est justement produite à partir d’un minimum d'informations et parce 
quelle est soumise non seulement aux stéréotypes, mais aussi à des mécanismes de 
défense comme la projection. La projection consiste à se libérer de certaines 
dispositions, perceptions ou émotions pénibles ou intolérables en les attribuant 
à autrui. 


Les premières impressions 


Comme leur nom l'indique, les premières impressions sont celles qui naissent lors 
d'un premier contact et qui se fondent en grande partie sur des cognitions sociales et 
sur les sentiments qu'évoque cette première rencontre. 

Solomon E. Asch (1952) a trouvé que certaines caractéristiques semblaient plus 
importantes que d’autres pour déterminer la perception que lon a d’une personne. 
Des attributs comme «chaleureux» et «froid » semblent avoir des effets plus détermi- 
nants sur les impressions que des attributs comme «poli» et «brusque». De plus, les 
premiers stimuli auraient plus d'effet sur les impressions que les derniers, d’où la 
conviction qu’une première impression ne trompe pas. Mais, en fait, on a aussi trouvé 
que les derniers stimuli présentés pouvaient avoir un effet de récence: l'individu se 
souviendrait mieux des dernières impressions que des premières. 

Selon Thypothöse de Laing et ses collaborateurs (1966), la première impression 
donnée par une personne serait le produit de l’image de cette personne (son appa- 
rence, ses attitudes, ses comportements), de ce qu'on lui attribue (stéréotypes et autres 
croyances) et des images qui ont été projetées sur elle (inconscient). Ainsi, la percep- 
tion que lon a d’une personne au premier contact est essentiellement basée sur des 
hypothèses, d'où importance de garder l'esprit ouvert et de faire preuve dempathie à 
son égard. 

Leary et Allen (2011) ont déterminé les facteurs qui influencent l'impression que 
Yon a de quelqu'un ou celle qu'on lui donne. La figure 2.12 les présente. Certains fac- 
teurs relèvent de soi-même, comme la manière dont on se perçoit, la valeur person- 
nelle que Ton s’attribue, notre degré d'authenticité dans cette relation, ce qui nous 
motive, notre état émotionnel et, aussi, la façon dont nous croyons être perçu. D’autres 
facteurs relèvent de la perception que Ton a de l’autre: son apparence, nos ressem- 
blances, l'objet de la relation et les normes qui sont prescrites dans le contexte de la 
relation. 


CAF Une liste des facteurs impliqués dans la formation d’une impression 
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être perçu les circonstances 
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Pour donner une bonne impression, il convient d’abord d'être authentique, car Pau- 
thenticité assure l'équilibre et facilite la gestion de soi, en plus de stimuler la confiance. 
Il faut aussi avoir une attitude positive; le sourire en est la meilleure représentation. 
Enfin, il peut être utile de chercher un élément commun aux deux personnes comme 
le lieu de naissance et l'école qu’ils ont fréquentée, ou un intérêt commun comme un 
sport ou un passe-temps. Cela stimule Tidentification et favorise la bonne impression 
(Walton ez aZ, 2012). 


Leffet de halo 


L'effet de halo est un cas particulier de la formation des impressions qui agit sur le 
jugement. Il est produit lorsqu'une personne surestime les associations entre ses carac- 
téristiques personnelles et celles de l’autre, ce qui entraîne une distorsion dans la per- 
ception. Par exemple, Brunswik (1956) a trouvé une forte relation entre Tamabilit€ et 
Pintelligence attribuées à une personne. Leffet de halo se remarque tout particulière- 
ment dans les situations où la personne est évaluée, par exemple lors d’une entrevue 
de sélection ou d'évaluation de rendement. 


Les erreurs causées par les activités perceptives 


La perception permet l'exploration et la sélection des données sensorielles et leur codage 
dans un format compatible avec une structure qui leur imposera un sens. Toutefois, 
subordonnée à la présence et à la proximité des stimuli et centrée sur des états, la per- 
ception donne lieu à toutes sortes d'erreurs comme les illusions et l'effet de contraste. 
Lillusion 
Une illusion est produite par les activités perceptives au moment de la configuration 
des données sensorielles. Des artistes peintres et des photographes jouent parfois avec 
les illusions pour créer des effets. En psychologie de la perception, on se sert des illu- 
sions pour comprendre les phénomènes perceptifs et pour mettre au jour les opéra- 
tions mentales nécessaires pour les transformer. La figure 2.13 (voir la page suivante) 
présente un échantillon de ces illusions. Comme nous pouvons le voir, plusieurs figures 
paraissent correctes. 

Bien sür, notre perception ne nous trompe pas toujours, certaines structures figura- 
tives étant vraisemblables, mais, la plupart du temps, elles comportent des erreurs qui 
sont automatiquement corrigées par les opérations mentales. 


L'effet de contraste 


L'effet de contraste est un effet perceptif de renforcement produit par l'opposition 
entre des personnes, des choses ou des situations présentées simultanément ou succes- 
sivement. Il a pour conséquence de faire ressortir les différences, voire les oppositions 
et les contraires, ce qui risque d'entraîner des distorsions et des erreurs de jugement. 
En particulier, l'effet de contraste peut engendrer des prises de position pour la per- 
sonne ou la situation à laquelle l'individu s’identifie, et contre la personne ou la situa- 
tion opposée. Ces prises de position risquent de provoquer des phénomènes de 
polarisation, compromettant la qualité et l’impartialité des décisions. 


Les erreurs d'attribution 


Sources d’hypothéses, d’anticipations, de prévisions, d’attentes, permettant l'exploration 
et l'enregistrement, les schémas sont sources d'erreurs d'attribution. Une attribution est 
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HETHEEMEİ Les quatre illusions optico-géométriques 


Configuration Description de Villusion 
Illusion de Delboeuf Inscrit en B, le cercle A, 
parait plus grand que le 
cercle A, (en fait, A, = A,). 
Illusion de Müller-Lyer La longueur d’un segment 
a an rs a est surestimee s'il est limité 


par des pennures externes 
(A) et sous-estimée dans le 
cas contraire (en fait, A = B). 


Illusion de Poggendorff 
Le segment B est dans le 
B prolongement du segment 
A A alors qu'il paraît décalé vers 
le haut. 


Illusion de Hering Les lignes A et B, en 
apparence courbes, sont en 
A fait strictement droites et 
\\ parallèles. 


Source: Richelle et Droz (1976, p. 194). 


une inférence faite par une personne et qui a pour fonction l'explication des données 
observables, des événements ou des comportements (Vallerand et Bouffard, 1985). 
Plusieurs facteurs servent à expliquer les comportements: les facteurs internes qui 
concernent les dispositions de la personne (son intention, sa motivation, ses habile- 
tés, etc.), et les facteurs externes qui concernent la situation où elle se trouve (Pactivité 
à laquelle elle s’adonne, le contexte, les conditions, etc.). Les attributions permettent 
de comprendre ce qui se passe grâce aux causes possibles qu'elles mettent en relief 
et d'améliorer à la fois la prévision et le contrôle des actions. 

Les risques de commettre des erreurs d'attribution sont élevés quand on nest pas 
certain des sentiments que Ton devrait ressentir à l'égard d’une personne ou d’un évé- 
nement, dans une situation complexe ou ambigué, en présence d'informations contra- 
dictoires, à la suite d’un échec ou d'événements inattendus. 


Le biais égocentrique 


Le biais égocentrique est en fait une erreur d'attribution difficile à corriger, car elle 
a pour fonction de protéger son image et sa valeur personnelles. Par conséquent, on a 
tendance à attribuer ses réussites à des dispositions personnelles, et ses échecs, à des 
facteurs externes. Par exemple, dans le cas d’un échec personnel, comme le refus d’une 
promotion, on est tenté d'attribuer la cause à des facteurs externes (comme l’iniquité du 
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système de promotion ou la forte compétition) plutôt qu’à des facteurs internes (comme 
le manque de qualifications). On commet cette même erreur, mais en sens contraire, 
quand on réussit quelque chose. On a alors tendance à s’en attribuer le mérite plutôt 
qu’à expliquer cette réussite par des facteurs externes (comme l’aide d’un collègue ou le 
soutien d’un supérieur). 


L'erreur fondamentale d'attribution 


Lerreur fondamentale d'attribution est si importante dans les relations humaines 
qu'elle a fait l'objet de plusieurs recherches. Elle consiste à accorder plus de poids à des 
causes internes (les dispositions de la personne) qu’à des causes externes (la situation) 
pour expliquer les comportements d’autrui (Harvey et Weary, 1984; Vallerand, 1994). 
Par exemple, dans le cas du retard d’un employé ou d’un retard dans les délais de pro- 
duction, on sera tenté d’en attribuer la cause aux dispositions de cet employé (comme 
son manque de motivation ou d'effort) plutôt qu'aux événements extérieurs (comme les 
embouteillages ou l'ambiguïté des objectifs). 


Les prophéties autoréalisatrices 


Une prophétie autoréalisatrice (se/f—fulfilling prophecy) est une croyance d’abord erro- 
née à propos d’une situation à venir (d’où le lien avec les attributions) qui provoque 
des comportements qui, une fois émis, font en sorte que la croyance erronée devient 
vraisemblable, voire réelle (Merton, 1948). Cela signifie que, si lon considère une 
situation comme réelle, celle-ci risque effectivement de le devenir dans ses consé- 
quences. Pensons notamment à l'étudiant qui se convainc qu’il échouera à son examen 
final et qui échoue véritablement du fait qu’il a passé plus de temps à anticiper son 
échec qu’à étudier. Cela dit, nous ne pouvons parler de prophéties autoréalisatrices que 
dans la mesure où des croyances ont réellement influencé la réalité. Si un événement 
est appelé à se produire indépendamment des comportements que peuvent adopter 
des individus, il n’y a pas lieu de parler de prophéties autoréalisatrices (par exemple: le 
soleil se lève tous les matins, peu importe nos prédictions; tous les êtres vivants 
finissent un jour par mourir, que nous le voulions ou non). 

La prophétie autoréalisatrice ne se limite pas aux comportements individuels, elle 
peut aussi s'appliquer aux événements. À cet égard, Staszak (1999) rapporte le cas 
dune pénurie d'essence en Californie survenue en 1979 et qui a probablement été 
provoquée par une croyance des citoyens. Convaincus qu’une pénurie d'essence était 
imminente, les Californiens se sont rués vers les stations-service de la région pour faire 
le plein, ce qui a eu pour conséquence d€puiser les réserves d'essence et de provoquer 
la pénurie anticipée. Cette pénurie aurait pu être évitée si les citoyens ne s'étaient pas 
montrés aussi empressés. 

Le phénomène des prophéties autoréalisatrices nous amène à nous questionner sur 
l'influence qu'ont les personnes qui se prononcent sur une situation à titre d'experts. En 
fait, il devient difficile de départager la part de leur prédiction, qui relève effectivement 
de leurs connaissances d’un domaine particulier, et celle qui est attribuable au phéno- 
mène de la prophétie autoréalisatrice. A cet effet, Ferraro et ses collaborateurs (2005) 
expliquent comment des théories, dans le domaine de l'économie, des sciences sociales 
ou autre, peuvent exercer une influence subtile, quoique puissante, sur les croyances et 
les comportements des travailleurs d’une organisation et, ainsi, forger la culture et This- 
toire de ladite organisation. 
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Les stéréotypes 


Les stéréotypes sont des croyances généralisées au sein d’un groupe de référence. Elles 
résultent de attribution de caractéristiques identiques à n'importe quelle personne 
associée à ce groupe, sans tenir compte des différences individuelles. Bien que plu- 
sieurs se défendent den véhiculer, les stéréotypes sont inévitables, car ils servent essen- 
tiellement à structurer de façon économique la perception de soi et d’autrui. En raison 
de l’uniformisation qu'ils engendrent, les stéréotypes restreignent la capacité d’un 
individu de connaître vraiment les personnes qu’il rencontre en ne reconnaissant pas 
leurs différences individuelles. Les stéréotypes découlent souvent d’un manque d’in- 
formation ou de l'enregistrement d'informations erronées (Aronson, 1976). Les sté- 
réotypes engendrent deux erreurs de perception: les préjugés et l'effet Pygmalion. 


Les préjugés 
Les stéréotypes donnent lieu à la formation de préjugés. Cela dit, un préjugé n'est pas 
forcément négatif. C’est en fait une attitude, positive ou négative, que Ton adopte à 
l'égard dun groupe. Il implique un jugement avant l'interaction, d’où le préfixe «pré», 
et un ensemble de généralisations faites à partir d'informations fausses ou incom- 
plètes. Comme attitude, un préjugé implique également une tendance à agir et à réagir 
de manière cohérente ou conforme aux croyances et à Taffect quévoque le groupe cible. 
Le stéréotype influence dès lors Pattitude adoptée à l'égard d’une personne et d’un 
groupe (c'est-à-dire le préjugé), qui renforce à son tour le stéréotype (Aronson, 1976). 
Certaines situations sont propices à la naissance de préjugés. Dans des situations de 
compétition, particulièrement lorsqu'un groupe démontre plus de force et de pouvoir 
qu'un autre, le groupe «faible» devient la cible de préjugés (Aronson, 1976). À l’intérieur 
d’un groupe, il arrive que des tensions se forment. Quand ha tension s'élève au point où les 
membres du groupe ressentent de la frustration et qu'ils ne voient pas comment la domi- 
ner, l'agressivité engendrée par cette tension sera detoumee de sa source vers la personne 
la plus vulnérable du groupe. Celle-ci devient alors le bouc émissaire (Aronson, 1976). 
Enfin, dans presque toutes les situations sociales, ce sont des normes de conduite 
qui règlent les relations et ces normes comportent souvent des préjugés. Pour susciter 
l'approbation des autres ou pour éviter les ennuis, on a tendance à se conformer à ces 
normes et, par conséquent, à adopter ces préjugés et ces stéréotypes. 


L'effet Pygmalion 


Un cas particulier de préjugé est effet Pygmalion, qui s’applique à la performance des 
personnes dans une situation d'apprentissage ou de production. Dans ces situations, 
la personne en position d’autorité (le professeur ou le superviseur) se fait une image 
des capacités des personnes quelle dirige et porte un jugement sur ces capacités; ce 
jugement, qui est en fait un préjugé, conditionne ses attitudes et ses comportements à 
leur égard, lesquels influent sur leur performance (Eden, 1992). Il s'ensuit qu'un pré- 
jugé favorable produit un effet Pygmalion positif (c'est-à-dire une amélioration de la 
performance) et un préjugé défavorable, un effet négatif. 


L'empathie : comprendre le point de vue des autres 


Martin (1993) rapporte une expérience qu’il a réalisée avec ses étudiants en manage- 
ment. I] leur a soumis le cas d’une entreprise manufacturière dont le service des ventes 
devait être restructuré pour des raisons financières. Rapidement, les étudiants ont 
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élaboré des propositions fondées sur des calculs économiques sans qu'aucun nenvisage 
les répercussions humaines et morales de sa proposition. Après un débat animé sur la 
meilleure stratégie de restructuration, Martin les a incités à réfléchir sur la manière avec 
laquelle ils avaient analysé le problème et défendu leurs positions. Bien entendu, il n'est 
pas question de blâmer les étudiants d’avoir réagi ainsi, car la formation en management 
valorise lacquisition de connaissances et le développement d’habiletés cognitives 
comme la description, la catégorisation, Panalyse, la mémorisation, la résolution de pro- 
blémes. La qualité des décisions prises par les cadres et les dirigeants dépend évidem- 
ment de la valeur des informations et du processus de décision, la nest pas le probléme, 
mais elle dépend aussi de la capacité de prendre en compte les points de vue des parties 
concernées et les répercussions éthiques et écologiques des décisions envisagées. Or, là 
est le problème: dans la formation des cadres et des dirigeants, trop peu d'attention est 
donnée au développement des compétences humaines requises pour résoudre des pro- 
blèmes et prendre des décisions qui impliquent des personnes, des sociétés et Tenviron- 
nement naturel. Parmi ces compétences, celle qui implique directement la perception, 
c'est Tempathie, et elle a deux fonctions principales: faciliter la communication positive 
et anticiper, prévoir, comment quelqu'un pourrait agir ou réagir dans une situation don- 
née (Redmond, 1989). Lempathie est requise pour tous les emplois qui demandent de 
communiquer, coopérer, collaborer, assister, aider, conseiller, influencer, recevoir des 
plaintes ou des réclamations. 

L'avantage de Tempathie est d’abord apparu dans les pratiques thérapeutiques, où 
on sest rendu compte qu’il était bien utile de pouvoir comprendre le point de vue 
d’une personne, surtout lorsque celle-ci est difficile à comprendre et quelle présente 
des comportements étranges. Avec la popularité grandissante des approches huma- 
nistes dans les organisations, Tempathie est devenue pour ainsi dire une compétence 
de gestion fort utile aux personnes chargées de résoudre des problèmes et de prendre 
des décisions de concert avec d’autres personnes. Kellett et ses collaborateurs (2006) 
ont d’ailleurs trouvé que les employés ont tendance à attribuer du leadership aux 
cadres qu'ils jugent empathiques, en considérant par ailleurs leurs habiletés cognitives 
et la complexité des tâches qu’ils leur donnent à faire. 

Lempathie consiste en la représentation correcte du cadre de référence d’autrui, 
incluant les harmoniques subjectives et les valeurs personnelles qui s’y rattachent. La 
capacité empathique suppose que l individu peut percevoir une situation et éprouver 
un sentiment comme s'il était l’autre, sans jamais oublier qu'il s’agit bel et bien de 
l'expérience de l'autre (Rogers, 1976). Une personne empathique comprend donc ce 
que l’autre pense et ressent, de son point de vue. 

Lempathie est un mode de connaissance intuitive d’autrui: elle fait appel à Tintui- 
tion et à la capacité de s’imaginer à la place de l’autre. Ici, on rencontre un piège 
engendré par Tegocentricit€ de la perception. Faire preuve dempathie, ce nest pas se 
mettre à la place de l'autre dans le sens de se demander ce que nous ferions si nous 
étions à sa place. Faire preuve d'empathie, c'est pouvoir être à la place de l’autre, c’est 
adopter son point de vue, élaboré dans son contexte, avec son histoire personnelle. 
Nous reviendrons sur ce point, car il constitue le point de bascule de Tempathie. 

Lempathie est une faculté différente de la sympathie, qui caractérise plutôt un sen- 
timent de bienveillance et de compassion à l'égard d’autrui, impliquant la participation 
à sa souffrance (Gruen et Mendelsohn, 1986). Lempathie se distingue également de 
linsighr, qui désigne la compréhension soudaine de la nature d’une figure, d’un objet 
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ou d’un sujet. Comme l'indique sa définition, l'empathie est un mode de connaissance 
intuitive d’autrui; elle fait donc appel à l'intuition. 

A priori, nous sommes tous capables d’empathie. Premièrement, le cerveau est doté 
de neurones-miroirs qui réfléchissent les expressions et l'état émotionnel des autres 
dans notre conscience. C’est Giacomo Rizzolatti qui les a accidentellement découverts 
en 1991. Grâce à ces neurones-miroirs, notre cerveau reproduit en nous, à notre insu, 
les expressions des personnes avec qui nous interagissons. Cette tendance automa- 
tique nous prédispose à être empathiques. 

Deuxièmement, nous avons la faculté, dès notre naissance, d'être attentifs aux 
autres, à leur attitude à notre égard et nous cherchons leur attention. C'est John 
Bowlby qui avait observé ce phénomène chez des nouveau-nés abandonnés dans les 
crèches en temps de guerre. Cette disposition naturelle à rechercher Yattention 
engendre la tendance à former des liens solides avec les autres pour obtenir de la pro- 
tection, de la sécurité ou du soutien (Bowlby, 1982; Mikulincer et Shaver, 2007). Il 
s’agit bien de l’anxiété d'abandon ou de séparation dont il a été question au premier 
chapitre. 

Mais alors, qu'est-ce qui explique que certaines personnes manquent dempathie? 
Comment explique-t-on que certaines personnes restent indifférentes lorsqu'elles 
assistent aux funérailles du père d’un ami ou lorsqu'un collègue de bureau leur apprend 
que son fils a été victime d’un accident? Plusieurs explications sont possibles. Des mala- 
dies comme l’autisme, des traumatismes crâniens sévères et des traumatismes vécus 
durant l'enfance (abus, négligence, abandon) peuvent causer des lésions ou des dysfonc- 
tions qui affectent la connectivité des assemblées de neurones entre les aires du cerveau 
qui permettent la reconnaissance des situations et la sensibilité aux états émotionnels. 
De plus, le style d”attachement acquis durant l'enfance peut expliquer la présence ou 
l'absence dempathie. En effet, le style d’attachement évitant et en particulier le style 
désorganisé, sont associés à des problèmes d’empathie (Britton et Fuendeling, 2005). 
Également, le sentiment de familiarité entre les personnes stimule l'identification et, 
par voie de conséquence, la capacité empathique. Enfin, des éléments socioculturels 
peuvent stimuler ou inhiber Tempathie , par exemple, l’individualisme, Pappit du gain et 
la valorisation de la consommation sont des attitudes qui restreignent, voire inhibent les 
penchants empathiques. 

Contrairement à ce qu'on pourrait croire, la capacité empathique ne semble pas 
être déterminée par la performance intellectuelle ni par l'expérience, bien que ces 
dernières ne nuisent pas. En d’autres termes, il n'est pas nécessaire d’être brillant ni 
expert pour comprendre les autres empathiquement (Rogers, 1980). 

Cette capacité semble pouvoir s'améliorer avec l’âge, mais elle varie peu à l’âge 
adulte. Il ne s’agit donc pas de cette fameuse sagesse qu'on acquiert avec le temps. Les 
différences sexuelles y interviendraient peu, bien que les femmes paraissent avoir plus 
de facilité à percevoir correctement les expériences d’autrui. Cette capacité serait par 
contre étroitement associée à la personnalité, en particulier à la stabilité émotionnelle 
de la personne (Massarik et Wechsler, 1984). 

Lempathie est un mode de connaissance intuitive d’autrui composé de: 


e la capacité de comprendre le point de vue d’autrui (cognitif); 
e la capacité de partager les sentiments et les émotions d’autrui (affectif); 


e la capacité de réguler les émotions (intelligence émotionnelle). 
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La composante cognitive de l'empathie : savoir comprendre 
le point de vue d'autrui (perspective-taking) 


D'après Decety et Jackson (2006), l'exercice de Tempathie fait intervenir la tendance 
automatique à mimer les expressions d’autrui (traitement ascendant [4ottom-up)) et la 
capacité à se transposer à l’aide de son imagination dans les pensées et le vécu affectif 
d'autrui (traitement descendant [#0p-down]). Lexercice de Tempathie nécessite égale- 
ment des activités d’autorégulation pour maintenir la distance nécessaire entre soi et 
autrui, prévenant ainsi les risques de confusion entre les deux. 

Faisons un exercice. Une de vos collègues vous confie ceci: «J'ai travaillé dans un 
magasin qui était géré par une femme très nerveuse. Quand elle s’adressait à moi, 
c'était toujours pour me critiquer ou pour me rabaisser, peu importe les efforts que je 
faisais pour répondre à ses attentes.» D’après vous, quel message vous communique- 
t-elle et quel sentiment éprouve-t-elle lorsqu'elle vous relate cette expérience ? 

Pour comprendre le message, il faut saisir l’idée principale qui vous est commu- 
niquée. Ce nest sans doute pas le fait quelle ait déjà travaillé dans un magasin, mais 
plutôt quelle a été supervisée par une femme qui ne lui témoignait jamais de recon- 
naissance. Pour saisir le sentiment quelle éprouve, il serait plus facile d’être en sa 
présence, mais essayons tout de même de Timaginer. D’après vous, quel sentiment 
éprouve-t-elle lorsqu'elle vous raconte son expérience? De la frustration? De la 
peine? Pour comprendre vraiment quelqu'un, il faut pouvoir comprendre ce qu’il 
pense et ressent; en d’autres mots, il faut savoir nommer les sentiments qu’il éprouve 
(affectif) et les raisons pour lesquelles il les ressent (cognitif). Maintenant, com- 
ment avez-vous fait pour découvrir le sentiment quelle éprouve ? Il y a fort à parier 
que vous vous êtes mis à sa place, nest-ce pas? Cette opération mentale s'appelle 
«décentration ». 


Mettre en suspens son point de vue pour adopter celui de l’autre 

Pour être empathique, la première règle est l’épochè (du grec émoxv), qui signifie lit- 
téralement «interruption». Ce terme, qui désignait la suspension du jugement chez 
les sceptiques grecs, reproduit une métaphore dans leur langue (une époché, c'est pro- 
prement un «arrêt», une suspension dans le cours du temps). Le mot a été repris par 
Edmund Husserl (1962) pour désigner la phase de la réduction phénoménologique 
qui consiste à «mettre hors-jeu», à « mettre entre parenthèses» tout jugement exis- 
tentiel sur les objets (et même sur les sujets comme faisant partie du monde), de 
manière à faire «saillir» la pure conscience irréductible qui porte ce jugement ou 
le suspend. 

Pour être empathique, il faut suspendre son jugement pendant un certain temps, en 
vue de saisir pleinement le sens du point de vue de l’autre. Cela signifie mettre «entre 
parenthèses» tout son savoir, ses a priori, ses prêts-à-penser, ses pensées, etc., pour 
adopter une position d’équanimité impartiale. Pour ce faire, il faut être en mesure de 
prendre du recul, de se distancer de son propre point de vue, ce qui demande de la 
disponibilité (être libre de préoccupations, d’interruptions et d’interférences) et de 
l'ouverture d'esprit (être prêt à écouter activement le point de vue de l’autre). Cela 
implique des activités d’autorégulation de ses prêts-à-penser, de ses stéréotypes et de 
ses préjugés ainsi qu'un déploiement d'énergie physique et mentale (Bernstein et 
Davis, 1982). 
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Décentrer sa perception pour adopter le point de vue de l'autre 


La mise en suspens de son point de vue rend la décentration possible. Celle-ci est une 
opération mentale qui permet d'adopter un autre point de vue, un point de vue étran- 
ger, celui de l’autre, en contrôlant Tegocentricit€ de la perception. La décentration 
suppose aussi un effort conscient, donc de l'énergie disponible, pour diriger son atten- 
tion et la maintenir dans le champ de la conscience de l’autre personne. Se décentrer, 
c'est s’imaginer à la place de l’autre, dans son contexte, avec son histoire personnelle, 
pour saisir le sens et la valeur de son point de vue. 

Posner et Rothbart (2013) ont montré que l'exercice de Tempathie mobilise à la fois 
des structures de représentation, de raisonnement et de simulation (cognitions) et des 
structures responsables de la reconnaissance et de la régulation des émotions. Cela 
implique le contrôle des efforts (effortful control) pour maintenir l'attention et sélec- 
tionner les informations qui aideront à comprendre le point de vue de l’autre. 


Saisir le sens (message) et la valeur (sentiment) en tenant compte 
de tous les éléments du contexte: valider sa compréhension 


Lempathie mobilise des connaissances sur le sens des émotions, sur la dynamique des 
comportements humains, sur les types de personnalité, sur la richesse de la subjectivité 
et sur les contextes socioculturels dans lesquels se manifestent les comportements, etc. 
On améliore donc la capacité empathique en acquérant des connaissances sur les 
comportements humains. 

Berger (1987) décrit comment on peut s’y prendre pour comprendre le sens et la 
valeur du point de vue d’une autre personne. Dans tous les cas, cela implique la com- 
pétence à écouter activement pour comprendre et valider ce qui a été compris. Il faut 
Yencourager à expliciter son point de vue, car le seul fait de Tenoncer ne permettra pas 
nécessairement den saisir le contenu (idées) et de réaliser l'importance qu’il a pour elle 
(émotions). Il est plus facile d’être empathique avec une personne lorsqu'elle est devant 
soi, car on peut mieux ressentir son état émotionnel. En demeurant attentif à son 
langage verbal et non verbal ainsi qu'aux émotions quelle exprime, il est possible de 
faire apparaître le sens implicite de son opinion. Les silences et les absentions sont 
souvent porteurs de significations cachées ou difficiles à communiquer pour toutes 
sortes de raisons, légitimes ou politiques. On peut adopter parfois un point de vue 
externe ou d'expert pour faire progresser l'exploration. 

Quand un individu se sent écouté de cette façon, avec autant de considération, il a 
tendance à sécouter avec plus d'attention et à clarifier ses idées et ses sentiments. 
Parce que l'écoute active tend à réduire le sentiment de menace engendré par la per- 
ception de l'esprit critique de l’autre, la capacité de percevoir son expérience et celle de 
l'autre s'améliore. 

Et vous, quel genre d’« écouteur» êtes-vous ? Lorsque quelqu'un vous parle, établissez- 
vous un contact positif avec lui, en le regardant dans les yeux, en vous montrant inté- 
ressé, en respectant ses frontières ? Portez-vous attention à ce qu’il dit ou pensez-vous à 
ce que vous allez lui répondre? Êtes-vous attentif à ce qu’il vous exprime par les senti- 
ments qu'il vous communique dans son attitude ? Comment savez-vous que vous ne lui 
attribuez pas vos propres idées, opinions ou sentiments? Est-ce que vous validez régu- 
lièrement ce que vous avez compris, en vérifiant l'exactitude de son message et des 
émotions qu'il vous communique ? 
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Lempathie fait appel à plusieurs techniques de communication qui ont fait leurs 
preuves et qui peuvent être apprises. Par exemple, pour encourager une personne à 
exprimer ce quelle pense ou ressent, la technique du reflet consiste à être le miroir des 
sentiments ou des émotions qu'on a perçus. Le reflet est une technique très efficace 
pour clarifier la pensée et reconnaître la valeur ou l'importance de l'opinion de l’autre. 
Lécho, le geste ou la parole (les hum hum !, par exemple) sont des techniques à utiliser 
avec parcimonie, car elles ont tendance à irriter. Le silence attentif est une technique 
efficace, mais anxiogène. Savoir questionner est un art, car les questions doivent inviter 
respectueusement l'interlocuteur à exprimer et explorer des contenus implicites, 
inconscients ou cachés. Pour faciliter la compréhension de l'expérience d’une per- 
sonne, des techniques comme l'exploration, l'élucidation et la clarification sont utiles. 
Elles permettent d'examiner divers aspects de ce qui a été exprimé, de façon explicite 
ou implicite, en les rendant de plus en plus clairs aux yeux des deux interlocuteurs. La 
confrontation est une technique à utiliser avec prudence, car elle a tendance à stimuler 
des défenses, étant donné qu’elle consiste à mettre en présence deux ou plusieurs idées 
émises, en apparence antagonistes, en vue d'en découvrir le sens. Parmi les techniques 
de communication, la reformulation est certainement la plus efficace pour comprendre 
le point de vue de l’autre. 

Prenons un exemple. Imaginons qu’un collègue vous confie ceci: «Il y a quelques 
années, j'ai été embauché par un organisme à but non lucratif (OBNL) en diffusion 
des arts multidisciplinaires, qui venait de démarrer ses activités. J'étais le seul salarié 
dans cet OBNL. Le promoteur nétait pas très disponible pour faire du travail. Par 
conséquent, toutes les opérations reposaient sur moi. À mesure que les activités pre- 
naient forme, le promoteur ajoutait de la charge sur mes épaules, à tel point que je ne 
parvenais plus à faire mon travail correctement. Je prenais du retard dans mes tâches, 
cela l’irritait et Pamenait à se montrer impatient à mon endroit. Découragé, je n'avais 
plus le goût d’aller travailler.» Comment pourriez-vous reformuler ce qui vient de 
vous être confié? Il y a plusieurs messages dans cette communication. D’après vous, 
quel est le message principal? Est-il possible que ce soit celui-ci: votre collègue avait 
perdu tout intérêt pour son travail en raison des réactions de son patron face à son 
incapacité à fournir la performance attendue. Pour comprendre ce message, on a dû en 
analyser les éléments, raisonner sur ces éléments et construire une hypothèse quant au 
sens qu'il pourrait avoir aux yeux de votre collègue. Cela dit, quel sentiment éprouve 
votre collègue pendant qu’il vous relate son expérience? De la frustration? De Tim- 
puissance? Pour le savoir, il faudrait utiliser ces deux hypothèses (le message principal 
et le sentiment), formuler une proposition et la lui soumettre pour valider ce que vous 
avez compris, ce qui pourrait ressembler à ceci: « Les réactions de ton patron face à tes 
difficultés à gérer ta charge de travail t'ont découragé et cela a vraiment diminué ton 
intérêt pour ce travail.» Si c'est bien ce qu’a voulu dire votre collègue, il vous le dira; 
sinon, il vous le dira aussi. En validant votre compréhension, vous serez en mesure de 
corriger vos erreurs de perception et d'appréhender avec le moins de distorsion pos- 
sible le point de vue de votre collègue. 

Récapitulons. Pour comprendre le point de vue d’autrui, il faut être empathique, ce 
qui signifie mettre en suspens son propre point de vue (la règle de l’épochè), adopter le 
point de vue de l’autre (décentration) et saisir le sens (message) et la valeur (senti- 
ment) de son point de vue en tenant compte de tous les éléments de son contexte (son 
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histoire personnelle, sa personnalité et la situation dans laquelle il se trouve); en 
d’autres termes, on doit valider ce qu'on a compris. Cette dernière opération implique 
des activités de l'attention, de la résonance, de Timagination, du raisonnement et du 
langage. Des erreurs d'attribution sont fréquemment commises quand on essaie de 
comprendre le point de vue de quelqu'un autre, d’où l’ importance de valider ses hypo- 
thèses (Redmond 1989). 


La composante affective de Vempathie : la sensibilité (feeling) 


Lempathie demande d'être sensible à l’autre. 4 priori, cela ne devrait pas poser de 
problème en raison des structures du système nerveux impliquées dans les interactions 
sociales, les neurones-miroirs, par exemple (Goldman, 2006). Être sensible à l’autre, 
c'est porter de Tattention en l’acceptant tel qu’il se présente à soi. Cela implique la 
capacité d’avoir de la considération positive envers autrui. 

Être sensible à l’autre, c'est aussi être ouvert à son expérience, à ce qu’il pense et 
ressent, de façon non défensive. L'ouverture à l'expérience a pour fonction d'établir la 
confiance nécessaire à l'établissement d’une relation authentique. C’est une attitude 
qui se caractérise par une manière spontanée, non sélective et non directive d’explo- 
rer l'expérience, par la disposition et la capacité de s'engager dans une voie sans 
devoir vérifier si elle présente ou non des difficultés. L'ouverture implique la recon- 
naissance et la tolérance des différences, ainsi que la compréhension de l'expérience 
vécue par l'autre. 

Cette attitude d'ouverture, perceptible par l’autre, l'invite à exprimer librement sa 
pensée, sans crainte d’être mal perçu et mal jugé. Louverture permet d'élargir le champ 
psychologique et de l’approfondir. Elle facilite la compréhension de l'expérience de 
l'autre, c'est-à-dire Papprehension synthétique de son point de vue, dans son contexte, 
ici et maintenant. 

La compassion est une émotion souvent associée à lempathie. Il faut cependant 
apprendre à les différencier en ce sens qu’il nest pas nécessaire d’éprouver de la com- 
passion pour être empathique, même si cela peut en faciliter l'exercice. 

On éprouve de la compassion lorsqu'on est en présence de personnes qui ont des 
difficultés. Cette émotion nous incite à vouloir les aider, à leur offrir du soutien (écou- 
ter, encourager) et du temps, à se montrer flexible quant à nos attentes ou à leur offrir 
les ressources dont ils ont besoin. La compassion est une émotion inscrite dans les 
génes: elle est stimulée par la présence d’autrui et elle favorise des comportements 
altruistes. La compassion ne s’apprend pas, mais on peut s'en dissocier pour ne plus la 
ressentir tellement son coût affectif est parfois élevé. C'est le cas par exemple des 
enfants maltraités. On peut réhabiliter sa capacité à ressentir de la compassion à la 
condition d’accepter d'examiner les situations qui nous ont poussés à nous en dissocier 
et à les surmonter. En d’autres termes, à condition de connaître ses défenses dans ses 
relations avec autrui et de réapprendre à être en relation (Reddy ez a/., 2013). 

La compassion peut engendrer la sympathie et Tempathie bien qu'elle ne produise 
pas que des résultats positifs. Par exemple, le psychiatre Nils Bejerot a observé un 
phénomène étrange lors d’une prise d’otages dans une banque en 1973, qu'il a appelé 
le syndrome de Stockholm. Il s’agit d'un phénomène psychologique où des victimes 
développent des sentiments, de la sympathie pour leurs agresseurs au point où elles 
sont prêtes à prendre leur défense. Il s’agit bien sûr d’une réaction défensive qui est 
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animée par l’angoisse de la mort et qui vise la survie. Dans les faits, les victimes se 
protègent non pas des agresseurs, mais de l’angoisse de mourir. C’est ce même méca- 
nisme qui opère dans les cas de violence conjugale et de maltraitance. 


La composante d’autorégulation de sa position 
par rapport à celle de l’autre 


En adoptant le point de vue de l’autre, on s’identifie à lui, ce qui peut comporter des 
difficultés inhérentes au processus d'identification, c'est-à-dire au fait de reconnaître 
chez l’autre des caractéristiques semblables aux siennes, en les assimilant les unes aux 
autres. Cela risque de créer de la confusion et de mettre en péril l'équilibre interne 
(Barrett-Lennard, 1981). Pour prévenir cet effet de confusion, l'exercice de Tempa- 
thie nécessite des activités d’autorégulation qui permettent de conserver une juste 
distance entre soi et l’autre et de préserver une position déquanimité impartiale. Deux 
activités sont particulièrement mises en œuvre, c'est la capacité d”introspection et la 
maîtrise de soi. 

Parce que Tempathie suppose qu’une personne doit faire comme si elle était l'autre, 
cela implique quelle se sente suffisamment en sécurité, suffisamment stable, pour 
adopter une position qui lui paraît inhabituelle ou étrange. Une personne qui, inté- 
rieurement, se sent en sécurité se sent également libre dans ses relations avec les autres 
et disposée à accepter des points de vue différents. D’après Rogers (1976), c'est la 
congruence qui permettra à une personne de percevoir les comportements de l’autre 
d’une façon correcte et différenciée tout en préservant son équilibre. La congruence est 
le degré d'accord ou de consistance interne entre l'expérience — ce dont la personne est 
consciente ici et maintenant, la représentation que la personne se fait de cette expé- 
rience (la métaconscience), l’image de soi (le concept de soi) et l'expression de cette 
expérience (ses attitudes et ses comportements). La figure 2.14 (voir la page suivante) 
rappelle les éléments de la congruence. 

Autrement dit, la congruence est la consistance interne entre ces éléments de la 
conscience de soi. Pour étre empathique, il faut donc avoir conscience des pensées et 
des émotions que stimulent les interactions avec l’autre (la personne que Ton désire 
comprendre) pour être en mesure de les contrôler dans l'expression de ses attitudes et 
de ses comportements à l'endroit de l’autre (c'est la règle de l’épochè). Il faut aussi avoir 
ajusté ses attitudes et ses comportements selon la représentation que Ton se fait de ce 
que l’autre exprime, afin de Tencourager à partager son opinion de la manière la plus 
authentique possible, tout en conservant tout de même sa position (cest la décentra- 
tion). Enfin, il faut valider la représentation que Ton se fait de ce qui a été exprimé 
pour s'assurer quelle correspond bien à ce que l’autre tente de nous communiquer 
(c'est la validation). Toutes ces opérations (mise entre parenthèses, décentration et 
validation) sont des autorégulations qui visent à conserver son équilibre tout en exer- 
çant son empathie. 

Manifester de Tempathie nest pas une façon de montrer que nous sommes une 
«bonne personne». Lempathie requiert l'exercice de toutes les fonctions psycholo- 
giques décrites au chapitre précédent. Elle se développera de différentes façons, selon 
les types de personnalité: ainsi, le type Pensée devra renforcer sa capacité d’apprécier 
la signification des émotions et la réalité des points de vue; le type Sentiment devra 
apprendre à dominer son impulsion à prendre position pour mieux analyser la 
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CIE Les éléments de la congruence 


L'expérience: 
ce dont la 
personne est 
consciente ici 
et maintenant 


Ses attitudes et ses La métaconscience: 
te LA CONGRUENCE —  lareprésentation 
l'expression de que la personne 
cette expérience se fait de cette 
expérience 


Le concept de soi 


situation; le type Intuition devra apprendre à dominer son impulsion à interpréter les 
faits pour sen tenir à ce qu'il entend; et le type Sensation devra apprendre à explorer 
et à clarifier les sous-entendus et les non-dits pour en découvrir le sens implicite. Cela 
exige un effort conscient, de l'entraînement et la volonté d'améliorer sa façon d'être 


(Rogers, 1980). 


TEXTE CLASSIQUE 


Linteraction et 
l'interexpérience 
dans les dyades 


Extrait de Laing et al. 
(1966, p. 12-29) 


Dans le cadre d’une science qui s'intéresse aux per- 
sonnes, on reconnaît comme axiomatiques les deux 
énoncés suivants : 


ə le comportement est fonction de l'expérience ; 


ə l'expérience et le comportement sont toujours reliés 
à quelqu'un ou à quelque chose d’autre que soi. 


Le schéma le plus simple du comportement d’un 
individu doit inclure, à tout le moins, deux personnes 
et une situation commune. İl faut, en outre, y rendre 
compte non seulement de leur interaction, mais aussi 
de leur interexpérience. 


Ainsi, 


Le comportement 
de Pierre (C) 


L'expérience 
de Paul (E) 


Pierre La situation commune Paul 


L'expérience 
de Pierre (E) 


Le comportement 
de Paul (C) 


Suivant ce schéma, le comportement de Pierre à 
l'égard de Paul est, en partie, fonction de l'expérience 
que Pierre a de Paul. Or, cette dernière repose dans 
une certaine mesure sur le comportement de Paul 
envers Pierre, lequel dépend partiellement à son tour 
de lexpérience que Paul a de Pierre, qui est en partie 
déterminée par le comportement de Paul à son égard. 
On ne peut donc assimiler le comportement de Pierre 
envers Paul, et celui de Paul à son égard, exclusive- 
ment à un schème d’intercomportement (et encore 
moins à un quelconque schème intrapersonnel) si 
Pierre et Paul sont des personnes axiomatiques. En 
effet, quand il s’agit de personnes, le comportement 
de Tune envers l’autre est influencé par lexpé- 
rience qu'elles possèdent Tune de l’autre, tout comme 
cette expérience est influencée par le comportement 
de chacune d’entre elles. 


LA PERCEPTION 


La transformation du comportement de Paul en 
l'expérience de Pierre fait intervenir toutes les struc- 
tures de perception constitutionnelles et culturelle- 
ment déterminées que Pierre a apprises, et qui 
contribuent à la manière dont il se représente ce qui 
‘entoure. Or, une bonne part de cet apprentissage n’a 
jamais fait l'objet d’une réflexion consciente. Dans une 
mesure beaucoup plus grande que la plupart d’entre 
nous ne le pensent, et que chacun d’entre nous ne sou- 
haite le croire, nous sommes «programmés» comme 
des ordinateurs pour traiter les données d’une manière 
précise à leur entrée. Les instructions en cause s’ac- 
compagnent fréquemment de métadirectives qui nous 
empêchent den avoir conscience. Il s’agit là d’un élé- 
ment qui ajoute à la difficulté, souvent appréciable, 
que présente pour beaucoup de gens [exploration 
consciente de leur propre «programmation». 

Si chacun d’entre nous possède un ensemble de 
critères sur lesquels il se base pour juger certains gestes 
affectueux et tendres, ou malveillants et brutaux, ce 
qui apparaît comme une manifestation d'affection à 
certains peut sembler un geste malveillant pour 
d’autres. Il se peut ainsi qu’une femme soit charmée 
par un prétendant qui a une attitude d'homme des 
cavernes, et qu’une autre le trouve répugnant en raison 
même de ce comportement. La femme qui juge affec- 
tueuse une attitude d'homme des cavernes pourrait, à 
l'inverse, interpréter des avances subtiles comme une 
manifestation de faiblesse, tandis qu’une autre y verra 
peut-être le signe d’une âme sensible. Le comporte- 
ment en lui-même ne débouche donc pas directement 
sur l'expérience. Il doit, en effet, être perçu et inter- 
prété selon un ensemble quelconque de critères. Bien 
que la plus grande partie du présent ouvrage ne porte 
pas explicitement sur ces variables intermédiaires, cela 
ne veut pas dire que nous ne leur accordons qu’une 
importance secondaire à l’intérieur d’une théorie 
d'ensemble des systèmes interpersonnels. 

Pour que le comportement d’autrui devienne par- 
tie intégrante de l'expérience que possède un individu, 
ce dernier doit le percevoir. Or, cette perception même 
entraîne une interprétation. Tout être humain apprend 
à structurer ses perceptions, en particulier au sein de 
sa famille, en un sous-système qui interagit avec sa 
sous-culture contextuelle, les institutions qui sy rat- 
tachent et son milieu culturel d'ensemble. Imaginons, 
par exemple, une situation où un mari se met à pleu- 
rer. Ce comportement doit faire partie de l'expérience 
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de sa femme. Or, cette femme ne pourra acquérir 
l'expérience de ce comportement sans Tinterpreter. 
L'interprétation donnée à un comportement varie de 
beaucoup d’un individu à l’autre et dune culture à 
l'autre. Ainsi, Julie interprète inévitablement les pleurs 
d’un homme comme une manifestation de faiblesse, 
alors que Jeanne y voit le signe d’une âme sensible. 
Lune et l’autre réagiront de façon différente à ce com- 
portement, à cause d’un modèle d'interprétation pré- 
conçu dont elles peuvent ou non avoir conscience. Il 
se peut que Julie ait appris de son père qu’un homme 
ne pleure jamais, 4 moins d'être une femmelette. 
Jeanne, quant à elle, a peut-être appris de son père 
qu'un homme peut laisser voir ses émotions et en sor- 
tir grandi. Dans bien des cas, les étapes intermédiaires 
(schèmes de régulation) qui contribuent à la caractéri- 
sation d’une expérience échappent à la conscience de 
l'individu. Ainsi, Julie acquiert tout simplement une 
expérience de son mari qui Pamöne à le juger faible et 
Jeanne, quant à elle, vit une expérience qui l'amène à 
juger le sien sensible. Ni Pune ni l’autre ne savent 
exactement pourquoi. Elles pourraient même éprou- 
ver de la difficulté à décrire les types de comporte- 
ments qui ont abouti à leurs conclusions. Nous ne 
pouvons pourtant simplement attribuer leur interpré- 
tation à un fantasme, car ce terme est souvent utilisé 
pour désigner une forme d’invalidation cachée. 

Toute expérience qu’un individu a dun autre fait 
intervenir une interprétation particulière de son com- 
portement. On se sent aimé lorsqu'on perçoit et qu'on 
interprète les gestes d'autrui, c'est-à-dire lorsqu'on en 
fait l'expérience comme des manifestations d'amour. 
Ce qui pose un problème, c'est l'écart entre Texp€- 
rience qu’un individu tire de son propre comporte- 
ment et celle que ce comportement engendre chez 
autrui. 


ə J'agis d’une manière qui me semble prudente, mais 
qui te paraît lâche. 

ə Tu agis d’une manière qui te paraît courageuse, 
mais qui me semble téméraire. 


Elle se trouve enjouée, mais il la juge superficielle. 


Il se juge amical, mais elle le trouve aguichant. 


Elle se juge réservée, mais il la trouve hautaine et 
détachée. 


ə Il se trouve galant, mais elle le juge faux. 


Elle se trouve féminine, mais il la juge faible et 
dépendante. 


ə Il se juge masculin, mais elle le trouve autoritaire et 
dominateur. 


L'expérience entraîne toujours la perception d’une 
action ou d’un geste de même que son interprétation. 
La perception fait, en outre, intervenir la notion de 
sélection et de réception. De tout ce qu’un individu 
voit et entend d’un autre, il ne choisit que quelques 
éléments à retenir. Or, un geste qui revêt beaucoup 
d'importance pour certains individus peut être insi- 
gnifiant pour d’autres. Il arrive aussi qu’un individu ne 
porte pas attention au bon moment, et n'ait pas 
conscience de ce qu’autrui envisage comme une décla- 
ration importante ou un geste important. S'il arrive 
que deux individus retiennent les mémes gestes aux 
fins d’interprétation et qu’ils les perçoivent de manière 
identique, l'interprétation qu’ils en feront pourra tou- 
tefois varier considérablement. Elle lui adresse un clin 
d'œil complice, et il y voit un geste aguicheur. Le geste 
en cause est le même, mais l'interprétation, donc Tex- 
périence, qu'en tire chacune des personnes se révèle 
disjonctive. Elle refuse de Tembrasser à la fin de la soi- 
rée par respect pour elle-même, mais il en conclut 
qu’elle le repousse. Les exemples abondent. 

Un enfant peut en vouloir à sa mère lorsqu'elle lui 
dit de mettre un blouson parce qu'il a l'impression 
qu'elle le surprotege, alors qu’il ne s’agit pour elle que 
d’une simple manifestation du souci naturel qu’il n'ait 
pas froid. De même, roter après le repas témoigne de 
bonnes manières dans certaines sociétés, mais d’une 
attitude grossière dans d’autres. Ainsi, même lorsqu'on 
s'entend sur le comportement en cause, l’interpréta- 
tion que chacun en fait peut être diamétralement 
opposée. 

Qu'est-ce qui explique ces interprétations 
contraires ? De façon générale, on peut dire que toute 
interprétation repose sur ce qu’un individu a appris 
antérieurement, en particulier au sein de sa famille 
(c'est-à-dire auprès de sa mère, de son père, de ses 
frères et sœurs, et de ses autres parents), mais aussi, 
plus largement, dans la société où il évolue. 

De plus, tout geste est interprété suivant le contexte 
dans lequel on Tobserve. Reprenons notre exemple de la 
femme qui refuse un baiser à un homme après une 
soirée passée ensemble. Il se peut que Tun et l’autre 
jugent ce comportement tout naturel s'ils en sont à 
leur première sortie, mais qu’ils y accordent plus d’im- 
portance après six mois de fréquentations. Ce refus 
paraîtra également plus significatif si la femme accep- 
tait auparavant d’embrasser son partenaire. 

Que se passe-t-il lorsque deux individus ne s‘en- 
tendent pas sur la signification d’un geste particulier ? 
Il s'ensuit un processus très complexe. Si la communi- 
cation entre eux est optimale, ils comprendront qu’ils 


ne partagent pas la même interprétation et ils en 
auront Tun et l’autre conscience. Partant de 1a, il se 
peut qu’ils soient en désaccord sur la nécessité de 
modifier ou non le comportement en cause. Diverses 
tactiques s'offrent alors à eux: 


e la menace («fais ce que je te dis ou il t'en cuira»); 

ə la câlinerie («fais ça pour moi, s’il te plaît»); 

e le chantage («si tu fais ceci, je te promets de faire 
cela en retour»); 


ə la persuasion («je crois que tu devrais faire ça parce 
que...»). 


Toutefois, lorsque des personnes sont en désac- 
cord, il y a souvent entre elles une mauvaise compré- 
hension dont elles ne prennent pas conscience. Il peut 
s'agir là, soit d’une situation délibérée sexpliquant par 
le fait qu'on cherche à ignorer l'opinion de l’autre, soit 
d’une situation non intentionnelle, où Ton ne remarque 
tout simplement pas ce point de vue opposé. Quel que 
soit le cas, il survient une rupture de la communica- 
tion. Or, il nous semble, pour la première fois, que 
notre système de notation... permet de caractériser et 
de définir avec précision les divers degrés et le modèle 
dune rupture de ce genre. 

Ainsi, sur le schéma de la page 1291, E et C repré- 
sentent des catégories de variables interposées entre 
l'effet direct de C sur C et celui de E sur E. En ma- 
tière de comportements interpersonnels, il nexiste 
aucune contiguité pure et simple entre le comporte- 
ment d’un individu et celui dun autre, bien qu'on 
puisse envisager une bonne partie des comportements 
humains (y compris celui des psychologues) comme 
une tentative, unilatérale ou bilatérale, visant à élimi- 
ner E du processus. De même, ce schéma suppose 
qu'il ny a aucun contact direct ni aucune confluence 
entre l'expérience d’un individu et l’autre personne en 
cause. On y présume que les autres influent toujours 
sur l'expérience d’un individu par l'intermédiaire de 
leurs comportements (y compris leur comportement 
verbal), lesquels doivent être perçus et interprétés par 
Pindividu pour engendrer chez lui une expérience. Il 
s'ensuit que, dans le présent ouvrage, nous ne considé- 
rons comme personnels ni le comportement, qui est la 
conséquence directe d’un effet physique (telle une 
boule de billard qui en heurte une autre), ni Texp€- 
rience directement acquise chez un individu par Tex- 
périence d’un autre (comme dans les cas possibles de 
perception extrasensorielle). 


1. Page 12 dans le texte original. 
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Nous savons que lopinion que Pierre a de lui- 
même est plus ou moins reliée, selon les individus et 
la situation en cause, à ce qu'il croit que Paul pense 
de lui, c’est-à-dire à la métaperspective et la méta- 
identité de Pierre. Si Pierre croit que Paul n’a pas de 
lui l'opinion qu’il voudrait que ce dernier ait, il peut 
en principe maîtriser la condition qui le contrôle, soit en 
agissant sur Paul pour le faire changer, soit en agissant 
sur l'expérience qu’il a de Paul afin de la modifier. Sil 
agit sur Paul, son but pourrait être de modifier lexpé- 
rience que Paul a de lui, ou simplement son comporte- 
ment. Supposons, par exemple, qu'il demande à Paul de 
se taire. Il se peut qu’il lui dise en fait: «Je me fiche de 
ce que tu penses de moi, alors garde-le pour toi.» 

En d’autres termes, tout geste peut viser principa- 
lement, soit l'individu qui le pose, soit autrui; mais s’il 
est perçu, il aura nécessairement un effet sur les deux. 
Un geste qui s’adresse à autrui peut avoir pour but 
premier de susciter chez celui-ci un changement ou 
de prévenir un tel changement. De même, un geste 
visant la personne qui le pose peut avoir comme but 
premier d’amener ou d'éviter un changement chez 
elle. Dans le cadre d’une relation dyadique, cependant, 
tout geste adressé à autrui aura un effet sur la per- 
sonne qui le pose, et tout geste visant l'individu qui le 
pose aura un effet sur autrui. I] se peut qu’un individu 
agisse d’une façon donnée pour en amener un autre à 
avoir une certaine expérience de lui. Une part impor- 
tante des gestes qu'on pose vise à engendrer chez 
autrui certaines expériences de soi. Prenons Texemple 
dun individu qui souhaite être perçu par un autre 
comme étant généreux, dur ou juste. Il se peut qu’il ne 
sache que faire pour amener l'autre à interpréter ses 
actions sous le jour voulu et à acquérir de lui l’image 
souhaitée. Il arrive, en effet, que les critères sur les- 
quels s’appuie l’autre pour juger un comportement 
généreux, dur ou juste soient à l'opposé des siens, et ce 
qu’il en ait conscience ou non. Une personne faisant 
appel à la résistance passive (comme Gandhi) pourra 
paraître dure aux yeux d’un individu, mais faible aux 
yeux d’un autre. 

Il se peut en outre qu’un individu, de manière 
intentionnelle ou non, s”acharne à interpréter tout 
geste que pose l'autre comme une attestation du bien- 
fondé d’une hypothèse préétablie (voulant que l’autre 
cherche à le blesser, par exemple). Ainsi, une femme se 
présentant à une rencontre dans le cadre d’une théra- 
pie conjugale interprète absence de son mari comme 
une preuve que ce dernier «cherche à la blesser». 
Lorsque son mari arrive à son tour, bien qu’en retard, 
elle déclare avec calme qu'il a finalement décidé de 
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venir « pour la blesser». Il s’agit 1a d’une situation par- 
ticulièrement difficile si un individu (dans notre 
exemple, la femme) laisse en même temps sous- 
entendre qu’il existe une façon appropriée d'agir et 
que l’autre ne Ta pas découverte. En pareil cas, la 
femme de notre exemple fonderait son interprétation 
sur l'hypothèse cachée selon laquelle, peu importe ce 
qu’il fait, son mari cherche à la blesser, le sous-entendu 
manifeste étant que, s’il ne voulait pas se montrer 
blessant, il agirait de la manière appropriée. 

Tout individu tend, par conséquent, à rechercher 
les personnes aux yeux desquelles il peut être ce qu’il 
souhaite être, de manière à pouvoir refaire sien le 
genre de méta-identité qu’il désire. Or, ceci oblige à 
trouver quelqu'un qui partage ses critères. Pareil stra- 
tagème peut cependant engendrer une grande aliéna- 
tion. Il arrive, en effet, que l’autre que cet individu est 
pour autrui devienne le centre de son univers. Si tel est 
le cas, cet individu ne pourra obtenir l'identité qu’il 
souhaite — en devenant l'autre qu’autrui recherche — 
que s’il peut façonner ou influencer autrui. I] lui fau- 
dra choisir avec soin les personnes avec lesquelles il 
interagira, et se conduire de manière à pouvoir être 
pour elles tel qu’il le désire. Cet individu sera toutefois 
aux prises avec un grave dilemme s’il ne parvient pas à 
obtenir qu’autrui lenvisage de la façon dont il sou- 
haite paraître à ses yeux. Il se peut, en effet, qu’il veuille 
agir comme une mère le ferait envers quelqu'un qui 
désire assumer le même rôle, ou qu'il cherche à se 
montrer généreux envers une personne qui sentete à 
le juger méprisable. En pareilles circonstances, cet 
individu en viendra peut-être, en désespoir de cause, à 
adopter comme stratégie d’agir sur sa propre expé- 
rience de l’autre pour ainsi, dans un certain sens, 
rendre sa méta-identité indépendante d’autrui. 

Examinons cette derniére stratégie plus en détail. 
On observe sous la forme d’une action axée sur soi, à 
savoir lorsque Pierre agit sur sa propre expérience de 
Paul, action qu'on appelle la «projection». La projec- 
tion constitue une façon d’agir sur l'expérience qu'on a 
d'autrui. On la qualifie de «mécanisme psychique», un 
terme mal choisi puisque la projection nest ni méca- 
nique ni psychique. Il s’agit en fait d’une action qui 
vise l'expérience qu'on a de l’autre. La psychanalyse a le 
mérite d’avoir mis en lumière les actions de ce genre. 

La projection représente, de toute évidence, un 
stratagème très important. Elle peut, à l’intérieur d’un 
système interpersonnel, fonctionner de diverses 
manières, mais fait toujours partie d’une catégorie 
d'actions qui visent essentiellement à influer sur Tex- 
périence qu’un individu a d'autrui, et non pas sur celle 


que l’autre a de lui. Évidemment, la projection vient 
aussi modifier l'expérience que l’autre a de cet indi- 
vidu. İl arrive ainsi qu'un paranoïaque qui se projette 
sur autrui ait l'impression que l’autre le blesse et ne 
laide pas, ce qui oblige cette autre personne à avoir, de 
lui, l'expérience d’un individu qui la juge blessante. 

Nous avons mentionné précédemment que le pro- 
blème auquel on se heurte sans cesse sur le plan théo- 
rique découle en partie du fait que, à l’intérieur d’une 
dyade, on trouve plus facile d'envisager les personnes 
séparément plutôt qu'ensemble. C’est le cas, entre 
autres, en ce qui touche à la théorie de la projection. 
Ainsi, il existe un certain nombre de perspectives et de 
versions différentes du concept de projection, les- 
quelles ne sont pas toutes présentées d’une maniére 
explicite. 

Comme nous Favons déjà suggéré, la projection 
représente une façon d’agir sur l’autre où, paradoxale- 
ment, on nagit pas directement sur lui en tant que 
personne réelle, mais plutôt sur l'expérience qu'on a de 
lui. Il est cependant certain qu'on influence autrui 
lorsqu'on lui laisse savoir comment on le perçoit. De 
fait, l’un des moyens les plus efficaces qui s'offrent à un 
individu pour influer sur l'expérience qu’une autre 
personne a de lui consiste à lui dire comment il la per- 
çoit. Les flatteurs savent bien que, toutes choses égales 
d’ailleurs, on tend à aimer les personnes qui nous 
aiment. Une personne laide ne lest pas seulement à 
ses yeux, mais aussi dans le miroir du regard de l’autre. 
Autrui est témoin de sa laideur. De fait, dans la mesure 
où la laideur est relative, si tout le monde jugeait cette 
personne belle, elle pourrait ne plus être laide. Si elle 
ne peut amener autrui à la voir comme elle le voudrait, 
cette personne en viendra peut-être à agir sur Texp€- 
rience qu'elle a de l’autre plutôt que sur celle qu'il a 
delle. Tout individu peut inventer l'expérience qu’un 
autre a de lui. Nombre de projections, bien sûr, ne sont 
que l'invention apparemment compulsive de per- 
sonnes qui se jugent laides et souhaitent éliminer 
cette perception de leur relation de soi à soi. Il s’agit 1a, 
du moins, d’une motivation qu'on attribue souvent 
aux personnes qui projettent. Toute projection fait 
intervenir la négation simultanée de ce quelle 
remplace. 

Dans l’Avesta, le livre saint des adeptes de 
Zarathoustra, l’homme le plus laid, ne pouvant sup- 
porter qu’il existe un témoin éternel de sa laideur, abo- 
lit Dieu et le remplace par le néant. 

La projection amène un individu à acquérir Texp€- 
rience d’autrui en abordant le monde extérieur à la 
lumière de son univers intérieur. En d’autres termes, 


un individu fait alors l'expérience du monde percep- 
tible en fonction d’un système de fantasmes, et ce, 
sans en avoir conscience. Il arrive que l'individu en 
question cherche à faire en sorte que l'univers incarne 
ses fantasmes, mais il s’agit là d’une autre histoire et la 
projection peut survenir sans qu’il en aille ainsi. 

La projection pure n'apporte aucune information 
au sujet de l’autre. Elle se rattache à un seul aspect de 
Pinteraction dyadique, soit la manière dont une per- 
sonne agit sur son expérience de l'autre ou la façon 
dont l’autre agit sur son expérience de cette personne. 
Nous savons toutefois que la projection en vient à 
influer sur d’autres aspects et à être influencée par eux, 
puisque lexpérience qu’un individu acquiert d’un 
autre est reliée à la manière dont cette personne agit 
envers lui, et ainsi de suite. La manière dont Pierre se 
comporte envers Paul, par exemple, varie selon Texpe- 
rience que Paul acquiert de Pierre, et la façon dont il 
agit ensuite à son égard. Malheureusement, il n'existe 
aucune théorie systématique et très peu de données 
empiriques pour nous éclairer sur cet aspect des 
choses. Nous ne possédons même pas le vocabulaire 
nécessaire pour décrire ce qui peut survenir en d’autres 
points du circuit dyadique lorsque la projection entre 
en jeu à l’intérieur de celui-ci. Comment, par exemple, 
réagirait Paul en découvrant que l’expérience que 
Pierre a de lui est surtout le fruit de la projection, 
et que les gestes de Pierre s'adressent non pas au Paul 
que Paul croit être mais à un Paul en grande partie 
imaginé par Pierre ? Une façon d’améliorer les choses 
consiste, pour Paul, à rechercher systématiquement les 
données sur lesquelles s'appuie Pierre pour bâtir une 
image de lui qu'il ne reconnaît pas. Ce faisant, Paul 
adopte une attitude plus rigoureuse que sil tenait 
pour acquis que Pierre invente purement et simple- 
ment l'image qu’il se fait de lui. Il revient alors à Paul 
de découvrir les critères sur lesquels se fonde Pierre 
pour en arriver à des conclusions opposées aux siennes. 
Ces critères existent nécessairement, mais il arrive 
qu’ils soient cachés ou tellement étranges — même aux 
yeux de Pierre, et encore plus à ceux de Paul — qu'ils 
sont laissés pour compte ou jugés sans importance, 
c'est-à-dire invalidés d’une quelconque manière. 

Un homme et une femme mariés depuis huit ans 
nous ont, un jour, décrit leur première querelle, qui est 
survenue le deuxième soir de leur lune de miel. Tandis 
qu’ils étaient assis au bar d’un hôtel, la femme se mit à 
parler au couple qui se trouvait à proximité. À sa 
grande consternation, son mari refusa de prendre part 
à la conversation, se montrant distant, lugubre et hos- 
tile, aussi bien à son égard qu’à celui de l'autre couple. 


LA PERCEPTION 


Consciente de Tattitude de son mari, la femme se mit 
en colère contre lui parce qu’il avait rendu la situation 
embarrassante et lui avait donné Timpression de 
lavoir abandonnée. Se laissant emporter, les conjoints 
en vinrent à se quereller en s’accusant mutuellement 
d’avoir manqué d’égards pour l’autre. C'est ainsi, à tout 
le moins, que l’homme et la femme nous ont décrit 
Tincident. Huit ans après ces événements, nous 
sommes cependant parvenus à leur faire révéler cer- 
tains des autres éléments en cause. Lorsque nous lui 
avons demandé pourquoi elle était entrée en contact 
avec l’autre couple, la femme a répondu: «Je n'avais 
encore jamais parlé à un couple marié en tant 
qu'épouse. Auparavant, j'avais toujours été l’amie, la 
fiancée, la fille ou la sœur. Je croyais que notre lune de 
miel serait le bon moment pour commencer à jouer 
mon nouveau rôle dépouse, et pour soutenir une 
conversation en tant que femme mariée, avec mon 
époux à mes côtés. Je n'avais, non plus, jamais eu un 
mari auparavant.» Elle envisageait leur lune de miel 
comme une situation qui leur offrirait la possibilité de 
commencer à fréquenter d’autres couples en tant que 
gens mariés. Elle attendait ce moment avec joie et 
impatience. Son mari avait, par contre, une vision tout 
à fait différente de ce que devait être une lune de miel. 
Interrogé au sujet de son attitude lors de la conversa- 
tion, il a déclaré: «Évidemment que jétais distant. 
Vimaginais la lune de miel comme un moment où les 
nouveaux mariés s’éloignent des autres, un moment où 
ils apprennent à tirer avantage d’une occasion privilé- 
giée de s'isoler du reste du monde pour simplement se 
consacrer l’un à l’autre. Je voulais que nous n’ayons 
besoin de personne. Pour moi, la présence de toute 
autre personne représentait une complication, un far- 
deau, une intrusion. Lorsque ma femme s'est mise à 
parler à cet autre couple, ça n'a fait l'effet d’une insulte. 
Elle venait de me laisser savoir que je ne lui suffisais 
pas, que je ne répondais pas à tous ses besoins. Je me 
suis senti irrité.» 

Huit ans plus tard, Pun et l'autre avaient appris à 
rire de cet incident. Le mari pouvait affirmer: «Si 
j'avais su ce que tu ressentais, les choses auraient été 
bien différentes.» Le point à retenir est que chacun 
envisageait les actions de l’autre comme un manque 
dégards, voire comme une insulte délibérée. Ces attri- 
butions reposaient sur des systèmes de valeurs cachés 
et différents, de même que sur des attentes contraires 
fondées sur ces systèmes. 

L'expérience concrète que Pierre a de Paul est le 
fruit de Punion du «donné» et du «construit», cest- 
a-dire d’une synthése des diverses interprétations que 
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Pierre fait de ses perceptions sur la base de ses attentes 
et de ses fantasmes (projections), ainsi que du stimu- 
lus distal provenant de Paul. La fusion ainsi générée 
de la projection et de la perception donne naissance au 
phénomène « Paul» tel que Pierre en fait l'expérience. 
Conséquemment, le Paul de Pierre nest ni purement 
le fruit de Timaginaire de Pierre ou de ses perceptions, 
ni simplement une copie de l’image que Paul a de lui- 
même. Le Paul dont Pierre fait l'expérience procède 
en effet de la perception, de l'interprétation et du fan- 
tasme. On pourrait ici imaginer un coefficient de per- 
ception qui varierait selon le degré de prépondérance 
de la perception ou de la projection. De même, on 
pourrait envisager un coefficient de discordance ou de 
disjonction des systèmes d'interprétation. Le com- 
portement de Pierre à l'égard de Paul peut découler de 
l'expérience que Pierre a de Paul, laquelle fait une 
place importante à la projection (d'où une grande part 
d”imaginaire), ou de systèmes d’interprétation discor- 
dants. On peut s'attendre à ce que l'expérience de 
Pierre et son comportement subséquent ne soient pas 
conformes à la vision que Paul a de lui-même, ni à 
celle qu’il a de l’image que Pierre se fait de lui. Dans 
le cas où Pierre aurait de Paul une image très diffé- 
rente de celle que Paul a de lui-même — peu importe 
si cette dernière tient ou non pour beaucoup de Tima- 
ginaire —, il est probable que les gestes de Pierre 
s’adresseraient à un Paul que Paul ne reconnaît pas. 
Paul remarquera alors que Pierre lui témoigne plus ou 
moins de respect qu'il ne sy attendait, ou qu'il se 
montre à son égard trop ou trop peu familier, distant 
ou craintif. Il se peut aussi que Paul découvre que 
Pierre se comporte envers lui, non pas comme s’il était 
le Paul que Paul croit être, mais plutôt à la façon d’une 
mère, d’un père, d’un fils, d’une fille, d’un frère, d’une 
sœur ou d’une autre personne. 

Tout ce qui précède donne à penser que Pierre ne 
peut se percevoir lui-même en tant que Pierre s’il ne 
perçoit pas Paul en tant que Paul. Si la part de fan- 
tasmes ou la discordance des systémes d’attentes aug- 
mente chez Pierre, il faut s’attendre à ce que la vision 
que Pierre a de lui-même s‘carte d’autant de son 
identité de soi, de sa méta-identité, ainsi que de 
Timage que Paul se fait de Pierre et de sa méta- 
identité (sans essayer ici d’épuiser la liste des diffé- 
rentes disjonctions), et 4 ce que cela se traduise chez 
Pierre par un comportement envers Paul que ce der- 
nier juge de plus en plus «étrange ». Il est inutile de re- 
prendre toute cette description mutatis mutandis en 
remplaçant Pierre par Paul. 


Ce qu'il faut ici essayer de comprendre, cest la 
manière dont les interprétations et les fantasmes? dis- 
cordants de Pierre en ce qui touche à son expérience 
de lui-même et de Paul influent sur ce dernier, 
de même que la façon dont l'expérience que Paul a de 
lui-même et de Pierre influe à son tour sur la tendance 
que manifeste Pierre à fonder son expérience sur la 
projection et à agir en conséquence. 

On pourrait supposer que ce que ressent Paul à 
l'intérieur de lui-même constitue la partie du circuit 
qui se prête le plus facilement à des fantasmes chez 
Pierre, puisque ce dernier ne peut guère en obtenir 
confirmation sans le témoignage de Paul. 

Imaginons par exemple que Pierre déclare: «Je 
crois qu’au fond, tu es malheureux.» Paul répond: 
«Non, ce nest pas le cas.» 

Pierre pourrait cependant tenter de valider ce qu’il 
suppose au sujet de la relation de Paul envers Paul en 
surveillant les actions de Paul. Peut-être se dira-t-il: 
«Si Pagissais comme lui, je serais malheureux», ou: 
«Lorsque ma mère se comportait comme ça, elle était 
malheureuse ». Pierre pourrait aussi avoir Pimpression 
que Paul est malheureux, sans toutefois pouvoir expli- 
quer pourquoi. Il se peut qu'il reconstitue correcte- 
ment l'expérience de Paul en parvenant à faire la 
synthèse de divers indices fournis par le comporte- 
ment de Paul, ou qu’il se trompe en analysant les 
actions de Paul selon ses propres critères plutôt que 
selon ceux de Paul, ou encore qu’il attribue à Paul le 
chagrin qu’il essaie lui-même de ne pas ressentir. En 
pareille situation, il nest pas facile de trouver des cri- 
tères de validité, car il se peut que Pierre rende Paul 
malheureux en insistant sur la question. Imaginons 
cependant que Pierre et Paul aient chacun une vision 
différente de Paul en ce qui touche à sa relation avec 
lui-même. Paul est-il malheureux ? Il est possible que 
Pierre en arrive, consciemment ou non, à la conclu- 
sion que Paul est malheureux sur la base d'indices que 
lui fournit Paul intentionnellement, et non de par son 
comportement. Paul cherche peut-être à nier qu’il est 
malheureux. D’un autre côté, il se peut que Pierre 
attribue à Paul un sentiment que lui-même nie éprou- 
ver. Plus encore, Pierre tente peut-être de ne pas se 
sentir lui-même malheureux en essayant de rendre 
Paul malheureux. Pour ce faire, il pourrait, entre autres, 
déclarer à Paul qu’il est lui-même malheureux ou que 


2. Le concept des fantasmes en tant que mode d'expérience 
à l’intérieur d’un système social a déjà été examiné par 


Laing (1961, 1966). 


Paul lest. Supposons qu'il opte pour cette seconde 
possibilité. Il se pourrait que Paul accuse Pierre des- 
sayer de le rendre malheureux en lui disant qu'il Test. 
Pierre repoussera très probablement cette attribution 
en faveur d’une autre du genre: «J'essayais simple- 
ment de t'aider.» 

Parfois, ce qui apparaît comme une projection n'est, 
en fait, que le résultat d’une discordance complexe des 
attentes, c'est-à-dire le résultat de l'interprétation que 
Pun attribue au fait que l’autre ne réponde pas à ses 
attentes. Imaginons par exemple que Pierre soit boule- 
versé par quelque chose. Paul espère l'aider en demeu- 
rant calme et détaché, mais Pierre juge qu’il ne s’agit 
pas là de la bonne attitude. Pierre croit qu'un véritable 
ami désireux de lui venir en aide se montrerait lui aussi 
irrité. Si Paul ignore tout de cela et que Pierre ne le lui 
fait pas savoir, Pierre en viendra peut-être à supposer 
que Paul cherche délibérément à le blesser en prenant 
une attitude distante, ce qui pourrait amener Paul à 
conclure que Pierre projette ses sentiments de colère 
sur lui. Voilà donc une situation où Paul croit qu'il y a 
projection de la part de Pierre, ce qui n'est pas le cas. 
Pareil phénomène se produit fréquemment dans le 
cadre d’une thérapie analytique lorsque Tanalyste 
(Paul) pense qu’il peut le plus aider son client (Pierre) 
en adoptant envers lui une attitude qui reflète les émo- 
tions de ce dernier. Son client pourrait, toutefois, juger 
que seule une personne ouverte et disposée à se révéler 
peut lui venir en aide. Fil persiste à interpréter Tatti- 
tude de l’analyste comme étant non seulement peu 
utile en pratique, mais également issue de vaines 
intentions, l'analyste peut à son tour en conclure que le 
client projette. Tous deux tombent alors dans un cercle 
vicieux d”interpretations, d”attentes, d'expériences, 
d’attributions et de contre-attributions discordantes. 

Les choses se passent à peu près comme ceci: 


Pierre Paul 


1. Je suis bouleversé. 1. Pierre est bouleversé. 


2. Paul se comporte d'une 
manière très détachée. 


2. Je vais essayer de 
l'aider en restant calme, 
et en me contentant 
de l'écouter. 


3. Si Paul se préoccupait 3. 
vraiment de moi et s’il 
voulait m'aider, il serait 
touché et montrerait lui 
aussi ses émotions. 


İl est encore plus bou- 
leversé, alors il faut que 
je me montre encore 
plus calme. 
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4. Paul sait bien que ça 4. Il maccuse de le 
me bouleverse. blesser. 

5. Si Paul est conscient 5. J'essaie simplement 
que son comportement de l'aider. 
m'irrite, il agit sûrement 
comme ça pour me 
blesser. 

6. ll est sans doute cruel 6. Il projette sûrement ses 
et sadique. Peut-être sentiments. 
prend-il plaisir à agir 
comme ça. 


Les attributions de ce genre, fondées sur un 
ensemble virtuellement inextricable d’attentes, de 
fantasmes et de perceptions discordants, font partie 
intégrante de la réalité interhumaine. Il faut, par 
exemple, explorer ce domaine pour comprendre que 
les attributions d’un individu à l'égard des autres 
peuvent se révéler particulièrement troublantes et 
disjonctives pour ces personnes, qui ne cessent alors 
de les invalider, de sorte que Tindividu peut en 
venir à faire l’objet d’une attribution d'ensemble 
voulant qu'il soit fou (Laing, 1961; Laing et 
Esterson, 1964). 

Un cercle de perceptions nest cependant pas 
validé même s’il y a concordance entre les divers élé- 
ments en cause — c'est-à-dire entre l’image que Pierre 
a de lui-même et celle que Paul a de lui, entre l’image 
que Pierre a de Paul et celle que Paul a de lui-méme, 
entre la vision que Pierre a de l’image que Paul se fait 
de lui-méme et celle que Paul a de la vision que 
Pierre a de l’image que Paul se fait de lui-même, 
entre la vision que Pierre a de l’image que Paul se fait 
de Pierre et celle que Paul a de l’image que Pierre se 
fait de Paul. Pareille concordance en atteste la fiabi- 
lité, mais non la validité. Elle pourrait tout aussi 
facilement «valider » un cercle de fantasmes. Or, nous 
croyons que les cercles tourbillonnants de fantasmes 
sont tout aussi dévastateurs pour les relations indivi- 
duelles (et internationales) qu’un ouragan peut l'être 
pour le littoral. 

En résumé, un individu, de par son comportement, 
peut influer : 1) sur l'expérience qu’un autre a de lui; 
2) sur l'expérience que cet autre individu a de lui- 
même; 3) sur le comportement de cette autre per- 
sonne. Il ne peut agir directement sur autrui, mais il est 
en mesure d’influer sur l'expérience qu’il en a. 
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LA MOTIVATION 


Donner un sens au travail 


a motivation au travail est un sujet qui suscite un grand intérêt chez les cadres 

et les dirigeants. Ils recourent souvent à la notion de motivation au travail 

pour expliquer les problèmes de performance, d'engagement, d’absentéisme, 
de relations de travail, etc. 

Chacun a sa théorie sur ce qui pousse les gens à s’investir dans leur travail. Pour 
certains, c'est une question de principe. Ils ont tendance à considérer le manque de 
motivation comme le résultat de la disparition des valeurs traditionnelles. Pour 
d’autres, la baisse de la performance au travail serait due au fait que les gens n'ont 
plus d’intérêt à travailler, à gagner leur vie, puisque les programmes sociaux actuels 
nincitent pas tellement à le faire. Un certain nombre d'individus estiment, pour 
leur part, que l'organisation moderne du travail fait en sorte que le travail perd de 
son sens; selon eux, il faut repenser la façon d'organiser le travail ainsi que sa nature 
même. D’autres encore considèrent qu’il s’agit d’une question de management et ils 
se tournent vers des modèles comme le /ean management ou le modèle Toyota, car 
ils semblent résoudre les problèmes de performance. 

Depuis le début des années 1930, la motivation au travail et certaines notions 
comme l'engagement et la performance occupent des chercheurs dans le domaine 
du comportement organisationnel (Latham et Pinder, 2005). Quand on constate 
les problèmes d'économie et de productivité, l'intérêt pour la motivation au travail 
nest pas près de disparaître. 

On rencontre deux conceptions du travail, une positive et une négative. La concep- 
tion négative se fonde sur l'étymologie du mot «travail» qui provient du latin ¢ripa- 
lium, lequel est formé de ces deux racines: #ri (trois) et pak (pieu), d'où le sens de 
tripalium: instrument de contrainte ou de torture. Cela nous donne-t-il envie de tra- 
vailler ? Pas tellement puisque cette conception identifie le travail à la peine, au labeur, 
à l'obligation, au devoir, bref, à rien qui soit proche du plaisir. Pire encore, le travail a 
déjà été associé à une punition infligée aux hommes pour avoir voulu savoir — c'est le 


mythe d'Adam et Eve. James Hillman (1993, p. 218-219) le dit bien d’ailleurs: 


Je veux simplement parler du travail comme d’un plaisir, comme d’une gratification 
instinctuelle — au lieu d’en parler comme d’un droit, «le droit au travail», ou comme 
dune nécessité économique, ou comme un devoir social, ou comme une pénitence 
imposée à Adam après qu’il eut été chassé du paradis terrestre. Les mains veulent 
faire des choses et l'esprit aime à s’appliquer. Le travail est vital, irréductible à quelque 
autre valeur. Nous ne travaillons pas pour ramasser le fruit de la cueillette, pour 
acquérir du pouvoir dans la tribu, pour acheter une nouvelle voiture, et ainsi de suite. 
Le travail a son propre but et apporte ses propres joies; mais pour que cela roule, il 
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faut avoir un fantasme à propos de notre travail, et les fantasmes économiques et socio- 
logiques que nous avons développés sont complètement dysfonctionnels. Il n’y a pas à 
s'étonner de l'énorme problème de productivité et de qualité qui existe dans le monde du 
travail en Occident. Nous ne sommes pas censés vouloir cesser de travailler. C’est comme 
vouloir ne pas manger, vouloir ne pas faire l’amour. C'est de Pinfirmité instinctuelle 1 Et 
cest la faute de la psychologie; elle ne s'occupe pas de Pinstinct du travail. 


Manifestement, James Hillman a une conception positive du travail. En effet, le 


travail est avant tout une nécessité vitale pour l'être humain, car il lui permet de déve- 
lopper sa force créatrice et ses capacités d'imagination tout en sublimant ses pulsions 
archaïques. Cest d’ailleurs ce que Freud signifiait quand il parlait de la fonction du 
travail pour les humains, dans Malaise dans la civilisation (1930, p. 16-17): 


Aucune autre technique de conduite vitale rattache l'individu plus solidement à la réa- 
lité, ou tout au moins à cette fraction de la réalité que constitue la société, et à laquelle 
une disposition à démontrer l'importance du travail vous incorpore fatalement. La pos- 
sibilité de transférer les composantes narcissiques, agressives, voire érotiques de la libido 
dans le travail professionnel et les relations sociales qu’il implique, donne à ce dernier une 
valeur qui ne le cède en rien à celle que lui confère le fait d’être indispensable à individu 
pour maintenir et justifier son existence au sein de la société. S'il est librement choisi, 
tout métier devient source de joies particulières, en tant qu’il permet de tirer profit, sous 
leurs formes sublimées, de penchants affectifs et d'énergies instinctives évoluées ou ren- 
forcées déjà par le facteur constitutionnel. Et malgré tout cela, le travail ne jouit que 
dune faible considération dès qu’il s'offre comme moyen de parvenir au bonheur. [...] La 
grande majorité des hommes ne travaillent que sous la contrainte de la nécessité, et de 
cette aversion naturelle pour le travail naissent les problèmes sociaux les plus ardus. 


Il semble que Sigmund Freud avait lui aussi une conception positive du travail. 


Le travail porte un grand nombre de significations. Fox (1980), en a déterminé huit: 


. Le travail permet le développement du sentiment d’appartenance à la société et de 


pouvoir y apporter une contribution utile. 


. Le travail donne l’occasion de créer des liens d’attachement avec d’autres. 


. Le travail est un moyen d'obtenir un statut valorisé dans une société et de gagner le 


respect des autres. 


. Le travail contribue au développement de l’identité sociale. 


. Par sa régularité et son horaire, le travail permet de structurer le temps, de rythmer 


les activités de la vie quotidienne. 


. Le travail est un moyen de surmonter des problèmes existentiels comme la liberté, 


la solitude et la mort. 


. Le travail permet de s’accomplir en offrant des occasions de relever des défis ou de 


poursuivre des idéaux. 


. Le travail permet de se dépasser et de transcender son existence, en donnant la 


possibilité de sengager pour une cause importante. 


Dans cet ouvrage, c'est la conception positive que nous avons adoptée. Le travail est 


avant tout une activité par laquelle une personne s’insère dans le monde, exerce ses 
talents, se définit, actualise son potentiel et crée de la valeur, ce qui lui donne, en retour, 
le sentiment d’accomplissement et d'efficacité personnelle, voire un sens à sa vie. 


LA MOTIVATION [MIS 


Il faut par ailleurs faire la différence entre travail et emploi, car ces mots sont 
souvent utilisés de manière interchangeable. 

Le travail peut être défini de plusieurs façons, mais elles ont ceci en commun: c'est 
une dépense d'énergie à travers un ensemble d’activités coordonnées visant à pro- 
duire quelque chose d”utile (purposeful activity) (Firth, 1948; Fryer et Payne, 1984; 
Shepherdson, 1984; Brief et Nord, 1990). Le travail peut étre agréable ou désagréable. 
Il peut être exécuté dans le cadre d’un emploi, mais pas nécessairement. 

L'emploi, c'est l'occupation de l'individu, définie par l'ensemble des activités rétri- 
buées, dans un système économiquement organisé. Selon Fryer et Payne (1984), l'em- 
ploi implique des relations d'échanges institutionnalisées. Il est aussi associé à une 
rétribution sous forme de salaire. Il implique souvent le consentement de l'employé à 
laisser quelqu'un d’autre lui attribuer des tâches et lui dire comment les exécuter. 

Firth (1948) soutient que le travail ne doit pas impliquer que des relations fondées 
sur les exigences techniques et économiques; il doit également inclure un ensemble de 
relations fondées sur les nécessités humaines et sociales, sans quoi on met en péril le 
sain développement de la société. En effet, le caractère des relations quentretiennent 
les individus a un effet important sur leur décision de s'engager dans une activité pro- 
ductive et sur la qualité de leur travail. 

Par exemple, Wrzesniewski et Dutton (2001) ont étudié la signification du travail 
et fait ressortir trois schémas : un gagne-pain, une carrière ou une vocation. Lorsque 
les individus conçoivent le travail comme un gagne-pain, ils considèrent leur travail 
comme qu’un moyen de subvenir à leurs besoins et de profiter des autres aspects de sa 
vie (leur famille et leurs loisirs, par exemple); s'ils en avaient les moyens, ils préfère- 
raient nettement faire autre chose; ils sont impatients de partir en vacances ou de 
prendre leur retraite. Les individus qui insèrent leur travail dans le cadre général d’une 
carrière s investissent plus dans cette sphère de leur vie et cherchent à progresser dans 
leur vie professionnelle, souvent en gagnant des concours; ils sont alors fiers d’avoir 
battu les concurrents. Le poste qu’ils occupent est une étape dans leur projet profes- 
sionnel. Lavancement est perçu comme une façon d'accroître leur pouvoir et leur 
prestige et de développer leur valeur personnelle. Enfin, ceux qui conçoivent le travail 
comme une vocation considèrent que leur travail est indissociable des autres sphères 
de leur vie. Cest un travail qu’ils ont choisi parce qu’il correspond à leurs aspirations ; 
leur engagement est si fort qu'ils ne comptent pas leurs heures ni ne ménagent leur 
effort. Leur travail leur procure un sentiment d’accomplissement et d'utilité, ce qui ne 
veut pas nécessairement dire qu’ils ont toujours du plaisir à le faire. 

Ce nest que depuis la fin des années 1990 qu'on voit des dirigeants apprécier Torga- 
nisation du travail à sa juste valeur afin de préserver la santé des employés, de stimuler 
leur engagement et de favoriser le développement organisationnel. Bien que les risques 
psychosociaux engendrés par l'organisation du travail soient de plus en plus reconnus, 
le travail continue d'être géré à la manière préconisée par Henri Fayol en 1911: plani- 
fier, organiser, diriger et contrôler les activités pour maximiser les résultats financiers 
attendus, non pas nécessairement pour réaliser la raison d'être de l'organisation qui 
rend légitimes ses activités, ni pour contribuer au développement des personnes ou de 
la société. Se posent alors des questions éthiques importantes mettant en cause le 
travail dans ces organisations. 

Lobjectif général de ce chapitre est d’apprendre à aider les personnes à donner un 
sens à leur travail et à leur milieu de travail, ce qui est essentiel pour préserver leur 
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santé et stimuler leur engagement. Plusieurs objectifs spécifiques sont visés: com- 
prendre la dynamique de la motivation humaine, savoir reconnaître les besoins, les 
intérêts et les valeurs qui animent les comportements au travail, apprendre à évaluer la 
motivation des employés envers leur travail et à faire en sorte qu'ils trouvent un sens à 
leur travail afin de préserver leur santé et de stimuler leur performance. 

Ce chapitre compte six sections. La première vise à montrer la relation entre Tin- 
telligence et Taffectivit€, car bien que celles-ci soient de nature différente, elles sont 
indissociables. Dans la deuxième section, le concept de motivation sera défini et ses 
deux fonctions seront expliquées, soit la régulation de l'énergie pour le déclenche- 
ment et le maintien des comportements et la régulation des comportements en fonc- 
tion de leurs motifs. Le concept d'énergie y sera également décrit, ainsi que différentes 
notions associées à la motivation, dont les instincts, les pulsions et les désirs. La 
troisième section porte sur la célèbre théorie de la motivation humaine d'Abraham 
H. Maslow. En présumant que tout le monde la connaît, sommes-nous certains que 
tous la connaissent bien? La théorie de la motivation qu’il a proposée est un clas- 
sique et, malheureusement, trop de manuels scolaires nen donnent pas un compte- 
rendu fidèle (Rowan, 1999). La quatrième section décrit trois théories de la 
motivation au travail: la théorie des deux facteurs de Frederick Herzberg, celle des 
attentes de Victor H. Vroom et la théorie de l’autodétermination d”Edvvard L. Deci 
et Richard M. Ryan. Dans la cinquième, des indicateurs de la motivation au travail 
sont suggérés, et dans la sixième et dernière, des idées pour donner un sens au tra- 
vail sont proposées. 


L'intelligence et Vaffectivite 


Selon Jean Piaget (1962), l'intelligence et l’affectivité sont deux composantes indisso- 
ciables de toute conduite humaine, tout en étant différentes et complémentaires. 
L'intelligence fournit la structure aux comportements et Taffectivit€, son énergie. 
Piaget (1962) affirme: 


Il nya pas d’activité de l'intelligence, même de l'intelligence pratique, sans intérêt à son 
point de départ ni de régulation affective durant tout le cours de sa performance, sans 
joie devant son accomplissement ou peine devant son échec. De la même façon, au 
niveau perceptif, nous trouvons des motivations affectives. Ce que nous percevons est en 
fonction de la régulation de notre attention, laquelle est fortement motivée par nos 
besoins et nos intérêts. [...] Par conséquent, Taffectivit€ ne précède pas la connaissance 
et la connaissance ne précède jamais l’affectivité. Elles sont parallèles Pune à l’autre. 
[...] Entre les deux se trouve une relation de correspondance, non pas de causalité 


(p. 130-131, traduit par E. M. Morin). 


Toute conduite humaine comporte un aspect structural ou cognitif, à savoir le 
sens, l'intention, le projet, les rapports entre l’action et la finalité, entre les moyens et 
objectif, et un aspect énergétique ou affectif, à savoir les tendances, les besoins, les 
intérêts ou les désirs (Piaget, 1947, 1967). 

Ces deux aspects — cognitif et affectif — sont indissociables bien que distincts : l’un 
fournit une structure qui détermine les moyens pour retrouver l'équilibre et l’autre 
attribue une valeur aux résultats attendus (Piaget, 1947, 1967). 


LA MOTIVATION ES 


Laffectivit€ concerne la dynamique des comportements. Elle comporte deux dimen- 
sions: ce qui déclenche et oriente les comportements, à savoir les besoins et les intérêts, 
et les réactions affectives, les émotions et le stress. Dans les deux cas, l’affectivité repose 
sur des processus psychophysiologiques qui entraînent des changements dans l'état 
affectif de la personne. La figure 3.1 présente les éléments qui composent Taffectivite. 


CENT La structure du concept de Vaffectivite 


-— Déclenchement ———— Besoins/Patterns 

L_ Orientation © ——— Intéréts/Valeurs 
Affectivité 

—  Spécifiques ——— Emotions 

— Non-spécifiques ——— Stress 


La motivation est un processus qui a deux fonctions: produire Tenergie nécessaire 
au déclenchement et au maintien des comportements et attribuer une valeur aux buts 
(motifs) de ces comportements. 

Les comportements sont déclenchés par des besoins, et ces derniers sont des désé- 
quilibres qui entrainent la déséquilibration des structures mentales; les comporte- 
ments (les actions ou les réactions) visent à rétablir l'équilibre. 

Les besoins ont pour fonction de stimuler des comportements, ce sont donc des sti- 
muli. En d’autres termes, la motivation est Tequilibration ou la recherche de l'équilibre 
grace 4 des comportements qui sont structurés par les schémes d’action mis en ceuvre, 
lesquels représentent des intérêts qui s’inspirent des valeurs de la personne. La figure 3.2 
représente la relation entre les structures mentales, les besoins et la motivation. 


HERSEEİ La relation entre l'intelligence et l’affectivité 


Déséquilibre 
(besoin) 


- 


Accommodation 


Assimilation 
(modification) 


(conservation) 


Équilibration 
(motivation) 


CHAPITRE 3 


Les comportements sont des réponses à des stimuli qui impliquent une réaction 
non spécifique, à savoir le stress — la tension qui les caractérise — et des réactions en 
partie spécifiques, à savoir les émotions qui les accompagnent. 

La notion d'équilibre mérite d’être expliquée, car elle donne lieu à plusieurs 
interprétations. La conception la plus courante (et la plus orthodoxe) consiste à définir 
l'équilibre comme un état stable: tout système tend à conserver sa structure et, pour y 
arriver, il n'accepte aucun élément qui lui soit incompatible. Cette conception assimile 
l'équilibre à la stabilité en valorisant l’ordre, le contrôle et la prévision. A la limite, la 
structure du système risque de devenir rigide, compromettant son adaptabilité. 

Une autre conception considère l'équilibre comme un état idéal et par conséquent, 
inatteignable. Parce que l'équilibre représenterait un idéal, il constituerait en soi une 
source de motivation importante. 

En fait, l'équilibre serait plutôt un état virtuel: tous les organismes sont constam- 
ment, inlassablement, à sa recherche, mais ils ne l’atteignent jamais. La théorie de 
Prigogine sur les structures dissipatives a d’ailleurs contribué à démystifier cette 
notion (Prigogine et Stengers, 1979). Tout comme ont tenté de le faire Henderson 
(1970), Piaget (1954) et von Bertalanffy (1972), Prigogine a montré que les systèmes 
tendent vers le chaos, c'est-à-dire vers le déséquilibre, d'où la dialectique de l'ordre et 
du désordre, de l'équilibre et du déséquilibre. 

Léquilibre est aussi un état instable, fait d’oscillations et de mouvements constants 
autour d’une valeur de référence (Timmerman, 1986). Cette façon de concevoir Tequi- 
libre a l'avantage d'attribuer de la flexibilité au système, ce qui favorise son adaptabilité 
et sa résilience. À l'instar de Jean-Didier Vincent (1986), nous définissons l'équilibre 
comme un état central fluctuant. 

Lêtre humain est ainsi constitué qu’il doit nécessairement s’ajuster à son milieu 
pour assurer son existence et son développement. On peut même aller jusqu’à penser 
que la vulnérabilité de l'être humain rend possible sa survie à long terme, car c'est en 
raison de ses faiblesses qu'il doit apprendre s’il veut améliorer son sort et développer 
son potentiel (Timmerman, 1986). 

De plus, l'adaptation de l'individu suppose la synchronie entre sa vie intérieure et le 
monde extérieur, ce qui implique qu'il doit constamment composer avec son milieu. 
C'est Taffectivit€ qui gère ces transactions et qui fonde la réalité existentielle de l'individu. 
En effet, parce que l’affectivité met l'individu dans un certain état, elle détermine non 
seulement les rythmes de son organisme (respiratoire, cardiovasculaire, etc.), mais aussi 
ses actions, ses réactions et ses interactions (Piaget, 1954; Wallon, 1969; Zajonc, 1984). 

Dans ce chapitre, il sera essentiellement question de l'analyse des besoins, des ten- 
dances et des processus qui sous-tendent l'organisation des conduites. Les notions de 
stress et d'émotions seront abordées au chapitre suivant. 


Qu'est-ce que la motivation ? 


Qu'il s'agisse de comportements ou de connaissances, toute conduite humaine est 
déclenchée par un besoin, qui est un déséquilibre, et suppose la mise en œuvre de 
structures mentales (figuratives et opératives) qui la dirigent vers un but: la satisfac- 
tion du besoin, le retour à l'équilibre. Dans l’article The genetic approach to the psychology 
of thought, publié en 1961, Jean Piaget indique clairement le lien entre les structures 
mentales et la motivation: 


LA MOTIVATION [EE] 


Lors de la discussion de mes théories, Brunner a dit que ce que j’ai appelé «déséquilibre», 
d’autres l'ont nommé « motivation ». Ceci est tout à fait exact, mais avantage d'employer 
ce terme est de rendre clair le fait qu’une structure cognitive ou dynamique n'est jamais 
indépendante des facteurs motivationnels. Et réciproquement, la motivation est toujours 
solidaire de structures (donc cognitives) 4 un niveau déterminé. Le terme « équilibration » 
présente cette activité, ce qui nous permet de réunir en une seule et méme totalité ces 
deux aspects du comportement qui ont toujours une solidarité fonctionnelle, car il 
n'existe pas de structure (cognition) sans un énergisant (motivation) et vice versa (p.281, 
traduit par E. M. Morin). 


Nous pouvons ainsi déduire que l'équilibration des structures dont il a été question 
dans le chapitre précédent correspond à la motivation. 

Par définition, la motivation est le «processus psychophysiologique responsable du 
déclenchement, de l'entretien et de la cessation d’un comportement, ainsi que de la 
valeur appétitive ou aversive conférée aux éléments du milieu sur lesquels s'exerce ce 
comportement» (Bloch ez a/., 2002, p. 790). On retrouve ici les deux fonctions de la 
motivation: la régulation de l'énergie pour le déclenchement et le maintien des com- 
portements (l'activation) et la régulation des comportements motivés en fonction des 
buts qu'ils visent (les intérêts et les valeurs). 

Du point de vue de la neurophysiologie, la motivation est une variable qui rend 
compte de l'énergie disponible à l’action. Du point de vue de la psychologie, la moti- 
vation correspond aux forces qui entraînent des comportements orientés vers un 
objectif, forces qui permettent de maintenir ces comportements jusqu’à ce que Tobfec- 
tif soit atteint. Les comportements motivés ont pour origine des besoins et pour fina- 
lité des buts qui ont une valeur pour la personne qui agit. 


Les caractéristiques des comportements motivés 


La motivation confère trois caractéristiques aux comportements humains, quels qu’ils 
soient: la force, la direction et la persistance. Les comportements dépendent à la fois 
de la vitalité du besoin (considéré dans son sens large) dont ils sont issus et de la valeur 
à laquelle l'objectif de ces comportements est associé. 


La force des comportements 


Les comportements comportent une force, une énergie, qui est en partie déterminée par 
la vitalité des besoins qui les ont stimulés. En général, les besoins organiques engendrent 
une force plus grande que les besoins psychologiques. Cette observation implique qu'il 
existe une hiérarchie des besoins qui varient en termes d'urgence: ceux qui concernent 
le corps sont habituellement plus urgents que ceux qui concernent l'esprit et ceux-ci sont 
habituellement plus urgents que ceux qui concernent la spiritualité. La nature des 
besoins détermine ainsi la valeur attribuée aux objectifs que visent les comportements. 


La direction des comportements 


Les comportements sont orientés en fonction de la valeur attribuée aux objectifs qu’ils 
visent et des objets qu'ils impliquent. La valence peut être positive ou négative. Si elle est 
positive, individu a tendance à vouloir rechercher l'objet en question. Ce dernier acquiert 
alors une valeur appétitive pour la personne; il suscite de l'intérêt, ce qui tend à entrai- 
ner des comportements dits d'approche. Par contre, si la valence est négative, l'individu 
a tendance à éviter l’objet en question; cet objet a donc une valeur aversive pour la 
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personne, ce qui entraîne des comportements dits devitement. On distingue donc deux 
types de motivation: des motivations d'approche et des motivations d’évitement, les 
premières signifiant la recherche du plaisir et les secondes, l'évitement du déplaisir. 

Prenons un exemple. Imaginons qu'on vous demande de faire une présentation 
devant une assemblée de gens d’affaires dont certains ont beaucoup d'influence. 
Quelle valeur attribueriez-vous à cette demande? Si vous vous estimez capable de 
faire une bonne présentation, il est probable que vous lui attribuerez une valence posi- 
tive; et vous pourriez être tenté d”accepter la proposition (conduite d'approche). Le 
contraire entraînerait une valence négative et vous serez probablement tenté de cher- 
cher une excuse pour vous y soustraire (conduite d’évitement). 

La valence d’un élément peut être modifiée selon les conséquences d’un comporte- 
ment. En effet, si l'individu éprouve un certain plaisir à la suite d’un comportement 
adopté pour atteindre un objectif quelconque, il aura tendance à répéter ce comporte- 
ment si une situation semblable se présente. Cest le principe de renforcement. Lorsque 
le contraire se produit, Pindividu a tendance à éviter les situations semblables dans le 
futur. Cela dit, Tinsatisfaction ou la frustration nentrainent pas forcément l'extinction 
des conduites. 


La persistance des comportements 


La persistance de l’action dénote la valeur qu’attribue la personne à l'objectif qu'elle 
poursuit ou, mieux — comme le dirait William James (7892, 1961) —, l'intérêt que 
représente la finalité du comportement pour la personne. Quelle se manifeste par leur 
résistance, leur ténacité ou leur répétition sous forme de patterns, la persistance des 
comportements reflète non seulement la valeur de leur finalité pour la personne (plus 
cela a de la valeur pour elle, plus elle y mettra de l'énergie), mais aussi la quantité 
d'énergie disponible pour persévérer dans son projet en dépit des difficultés rencon- 
trées, car une personne à bout de souffle, épuisée, aura tendance à abandonner, même 


si c'est très important pour elle. 


La satisfaction 


La réalisation de ses objectifs permet de rétablir l'équilibre, ce qui est subjectivement 
ressenti comme du plaisir, c’est-à-dire comme un état affectif agréable. Cest la 
satisfaction, soit le plaisir ressenti par le retour à l'équilibre. 

Létat de satisfaction peut signifier plusieurs choses. Il peut signifier le soulagement 
d’avoir fait disparaître un état désagréable (diminution de la tension négative); par 
exemple, vous vous sentiez mal en raison d’une erreur que vous avez commise et vous 
avez réussi à la corriger. Il peut aussi signifier l’assouvissement d’un besoin (diminution 
de la tension associée à un besoin de base); par exemple, vous aviez besoin de repos et 
vous avez pu faire une pause. I] peut également signifier le bonheur de développer un 
état (augmentation de la tension associée à un besoin de croissance) ; par exemple, vous 
avez envie de parfaire vos compétences en administration et on vous offre l'occasion de 
travailler au sein d’une équipe de direction réputée. 

La satisfaction des besoins est la prise de conscience du retour à l'équilibre. Elle est 
ressentie comme du plaisir et met fin aux comportements qui l'avaient engendrée. 
Est-il utile de préciser que le plaisir peut être altruiste ? Le plaisir ressenti aura un effet 
de renforcement de ces comportements. Si une situation semblable se présentait dans 
le futur, ce seront vraisemblablement ces comportements qui seront activés. 


LA MOTIVATION EE) 


La satisfaction correspond à l'atteinte, partielle ou totale, de l'objectif recherché. Un 
besoin satisfait ne motive plus’. Alors, l'énergie investie dans les comportements qui 
ont permis le retour à l'équilibre est maintenant disponible pour se lancer dans d’autres 
comportements qui visent d’autres buts, qui servent d’autres intérêts. 

Logiquement, il en découle que les humains ne sont pas conçus pour être satisfaits, 
car l'attention est constamment dirigée par les besoins et les intérêts de la personne 
évoluant dans son milieu (Sterling, 2012). Au fur et à mesure que ses facultés se déve- 
loppent, que sa conscience s€largit et quelle cultive son intelligence, de nouvelles frus- 
trations attireront son attention. Y a-t-il une limite à l'intelligence et à la créativité? 
Posons-nous la question. 

En management, la satisfaction des employés est un indicateur reconnu de la qualité 
de vie au travail. La satisfaction au travail a été décrite de plusieurs façons, mais on 
s'accorde pour la définir comme étant la perception d'équité par rapport au travail et aux 
conditions d'emploi. Autrement dit, un employé ressent de la satisfaction lorsqu'il per- 
çoit qu’il est récompensé équitablement pour les efforts qu’il consent dans divers aspects 
de son travail. La satisfaction au travail porte sur les aspects intrinsèques du travail (le 
travail lui-même et les relations que l'employé y développe) et les aspects extrinsèques 
(le salaire, les avantages sociaux, les horaires de travail, les relations de travail, etc.). 

La satisfaction équivaut à un retour à l'équilibre, ce qui permet la prise de conscience 
d’un autre besoin, d’une autre frustration. Autrement dit, dès qu’un besoin est sur le 
point d'être satisfait, un autre apparaît, provoquant un état d’insatisfaction. Par consé- 
quent, l'état de satisfaction ne dure pas très longtemps. Comment peut-on dire que la 
satisfaction au travail soit un indicateur fiable de la qualité du management quand on 
comprend que les humains sont constamment en quête de satisfaction — ce qui signifie 
qu’ils sont potentiellement insatisfaits ? 

La satisfaction n'est pas une finalité, mais un état provisoire qui dure quelque temps, 
le temps de porter son attention sur une autre frustration. Évaluer la qualité du mana- 
gement à la capacité des cadres à obtenir le maximum de satisfaction des employés 
lors des enquêtes de mobilisation, c'est placer les cadres dans une situation inconce- 
vable, car il est impossible d'être tout à fait satisfait de tout! C’est ce qu”Abraham 
Maslow explique dans le texte classique qui termine ce chapitre. En voici un extrait: 


J insiste sur ce point parce que je remarque, dans les écrits consacrés à la gestion des orga- 
nisations, que beaucoup de gens sont désenchantés de la philosophie des dirigeants éclai- 
rés, et que certains cadres l'ont abandonnée pour reprendre une approche autoritaire parce 
qu'ils sont déçus du manque de gratitude de leurs employés ainsi que des plaintes que ces 
derniers formulent toujours malgré l'amélioration de leurs conditions de travail. Toutefois, 
selon la théorie de la motivation, on ne doit jamais s'attendre à ce que les plaintes cessent, 
mais simplement à ce qu’elles touchent des besoins d'ordre toujours plus élevé, [...] un 
dirigeant d'entreprise éclairé et intelligent s’attendra à ce qu'une amélioration des condi- 
tions de travail fasse passer les plaintes et la frustration de ses employés à un niveau plus 
élevé, plutôt que de les faire disparaître complètement. Il ny a guère de risques qu’il soit 
déçu ou irrité si les employés continuent à se plaindre malgré le temps, l'argent et les 
efforts consacrés à l'amélioration de leurs conditions de travail. On doit apprendre à se 
poser la bonne question, à savoir si les plaintes formulées traduisent des motivations d’un 


1. Parallèlement, un employé satisfait ne serait plus motivé? Voila une question qui mérite certainement 
d'être débattue. 
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niveau plus élevé. Il s’agit là de la seule indication véritable qu’il y a eu progrès et, bien sûr, 
de la seule à laquelle on puisse s'attendre. Plus encore, je suppose qu'on doit apprendre à 
se réjouir de cette évolution des plaintes, non uniquement à sen contenter. 


Il est essentiel que les dirigeants prennent en compte la nature des plaintes des 
employés. Si elles se rapportent à des conditions qui mettent en jeu leur dignité, leur 
sécurité et leur santé, il y a tout lieu que le management se pose des questions sur ce 
mauvais résultat. En revanche, s'ils ne se plaignent que de l'aménagement de leur 
espace de travail, alors les cadres peuvent dormir tranquilles. Ils ont fait un bon travail. 
En d’autres termes, il faut comprendre la nature des plaintes des employés et dans tous 
les cas, s'assurer que leur dignité, leur sécurité et leur santé ne soient pas atteintes. Ce 
nest pas une question de performance, ni de rentabilité, mais de droits fondamentaux 
des êtres humains. C'est ce que nous enseigne Maslow dans son texte. 


La régulation de l'énergie 

La première fonction de la motivation est de produire l'énergie qui aidera à déclencher 
(activer) et maintenir les comportements jusqu’au retour à l'équilibre. Pour expliquer 
cette régulation, la métaphore du thermostat «intelligent» est souvent utilisée, car ce 
dispositif permet de réguler les flux d'énergie afin de maintenir une chaleur constante. 
Ainsi, à l'instar du thermostat, la motivation serait ce dispositif qui permet de réguler 
les flux d'énergie dans le but de maintenir l'équilibre de l'organisme. La figure 3.3 
illustre le concept du thermostat appliqué au contexte de la motivation. 

Un thermostat est un système qui comprend généralement trois éléments : des cap- 
teurs, un contrôleur et des effecteurs. Il implique aussi une valeur de consigne (set 
point) qui est la norme de référence, et une variable contrôlée, qui est en fait le résultat 
du système. Le contrôleur compare les informations qu’il a reçues des capteurs à pro- 
pos de la variable contrôlée avec cette valeur de consigne. S'il y calcule un écart, il 
enverra un signal aux effecteurs qui auront pour tâche d’agir sur la variable contrôlée 
afin qu'elle corresponde à la valeur de consigne. 


HETESEEI La métaphore du thermostat «intelligent » 


Intelligence 
(contrôleur) 


Valeur de consigne —Ÿ Comportements 
(effecteurs) 


-— — — ——  — Variable contrôlée | 


Dans cette figure, la valeur de consigne est le niveau d'équilibre recherché, lequel 
est ressenti comme un état de satisfaction. Lintelligence agit comme un contrôleur : 
elle permet d”adapter les comportements pour retrouver l'équilibre. La perception 
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représente les capteurs : elle permet de tenir informé le contrôleur sur l'état interne de 
l'organisme et sur ses relations avec le milieu. Les comportements correspondent aux 
effecteurs: ce sont des moyens qui permettent de retrouver l'équilibre. 

La motivation est représentée par les changements opérés sur les variables contrô- 
lées afin de rétablir l'équilibre, par l'entremise des comportements. Parce qu'elle est en 
interaction avec l'intelligence, la motivation pourrait être comparée à un thermostat 
«intelligent», c'est-à-dire qui dirige et contrôle les flux d'énergie, mais qui est aussi 
capable de s'adapter aux conditions changeantes de son environnement. 

C'est le modèle de ’homéostasie, soit la tendance générale de l'organisme à rétablir 
l'équilibre chaque fois qu’il est rompu. La théorie du champ psychologique de Kurt 
Lewin emploie cette image pour décrire la dynamique du comportement humain. La 
théorie developpementale de Jean Piaget s'appuie également sur cette conception de 
l'équilibre. Pour favoriser l'adaptation, Phomeostasie implique différents systèmes 
de régulation qui feront l'objet du prochain chapitre. 

Les comportements motivés ont donc une valeur de régulation, car ils servent, en 
conjonction avec les mécanismes physiologiques, à rétablir l'équilibre interne (au sens 
large), mais aussi l'équilibre avec l'environnement immédiat. C’est en raison de cette 
nécessaire conjonction entre les activités psychologiques et neurophysiologiques qu’il 
faut reconnaître la nature psychophysiologique de la motivation. 


Vactivation 


Donald Hebb (1904-1985) est un neuropsychologue canadien qui a contribué au 
développement des neurosciences par ses travaux sur l’apprentissage, la mémorisation 
et l'intelligence. C’est à lui que Ton doit la découverte de la création et du renforce- 
ment des connexions synaptiques des neurones, à l'origine du concept de la potentia- 
lisation à long terme. Hebb (1974) a montré qu'en état d'éveil, le système nerveux tend 
à maintenir l'activation de l'organisme à un niveau optimal, lequel est perçu comme un 
état d'équilibre agréable. Dès lors, l'organisme comportera toujours une certaine ten- 
sion qui sera ressentie comme du bien-être. 

Autrement dit, lorsque nous sommes éveillés, notre système nerveux fait en sorte 
que nous soyons dans un état de tension optimal pour réaliser nos activités. Si le 
niveau d'activation diminuait trop, nous aurions tendance à nous endormir, ou s’il 
s'élevait trop, nous serions trop agités. 

Lactivation est l'état de vigilance active du système nerveux qui permet de préparer 
l'organisme à répondre aux demandes d’adaptation, en mettant de l'énergie à sa dispo- 
sition. Le niveau d’activation varie en fonction des demandes d'adaptation, c'est-à-dire 
en fonction des exigences de la situation et des attentes de la personne (Hebb, 1974). 

La motivation est un processus qui fait varier le niveau d’activation de l'organisme 
par ses activités de régulation des flux d'énergie entre les états d'équilibre et de désé- 
quilibre. La tension produite par cette activation se traduit par la force et la persistance 
des comportements. 

Hebb (1974) a démontré que le niveau d'activation et le niveau de vigilance varient 
conjointement selon une courbe en forme de U inversé, comme le montre la figure 3.4 
(voir la page suivante). La vigilance est l'efficacité avec laquelle l'individu ajuste ses 
comportements en fonction des stimuli (fonction d'indice). Elle augmente avec Tacti- 
vation jusqu’au point où elle atteint un rendement optimal. Différent d’un individu à 
un autre, ce point optimal varie en fonction des capacités de la personne, de ses dispo- 
sitions et de ses compétences. 
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HTEEEEİ La relation entre l'efficacité avec laquelle les stimuli orientent le comportement 
(fonction d'indice) et le niveau d'activation 


Rendement 
is optimal 
T 
= 
© Vigilance | 
5 de plus en Perturbation 
o plus grande emotionnelle 
< g 
Q z . 
m Reveil 
sommeil Désorganisation 
Activation faible Rahetion lada 


Le niveau d’activation varie du sommeil profond aux états désorganisateurs de l'émotion. L'efficacité 
maximale du comportement se situe à un niveau intermédiaire d'activation. La forme de la courbe 
varie avec les habitudes. 


Source : Adapté de Hebb (1974, p. 223). 


À partir de ce point optimal, la vigilance de l'individu commencera à diminuer si le 
niveau d'activation continue d’augmenter. Quand le niveau d’activation dépasse ses 
capacités, les comportements sont perturbés, voire désorganisés. 

Prenons un exemple. Quand la charge de travail est bien en dessous des capacités 
d’une personne, celle-ci éprouve de l'ennui: elle aura du mal à porter son attention à 
son travail et son intérêt s'en trouvera affecté. Quand la charge de travail est bien au- 
dessus des capacités d’une personne, celle-ci éprouve du stress: elle aura du mal à se 
concentrer sur son travail et son intérêt s’en trouvera affecté. Pour qu’une personne soit 
capable de donner la meilleure performance au travail, il faut savoir ajuster la charge 
de travail à ses capacités. 

Le niveau d’activation est un concept qui permet de comprendre les phénomènes 
d'effort, de fatigue et de performance des employés, et de trouver des moyens de mobi- 
liser leur énergie afin d’atteindre les objectifs de travail (Scott, 1966). Lennui est un 
sujet de recherche qui retient de plus en plus l'attention, après des années consacrées 
à l'étude de la surcharge et de intensification du travail. Van Hooff et van Hooft 
(2014) rapportent que près de 87 % des personnes disent parfois sennuyer dans leur 
travail. Celles qui sennuient fréquemment présentent tout un lot de problèmes de 
santé, d’attitudes et de performance. 

Pour mieux comprendre les humeurs engendrées par la variation des niveaux d’acti- 
vation, Robert E. Thayer (1987) a proposé un modèle de l’activation qui est composé 
de deux dimensions: Pune décrit le niveau d’énergie et l’autre, le niveau de tension, ce 
qui donne quatre types d’activation, comme le montre la figure 3.5. 

La premiére dimension de ce modéle concerne le niveau dénergie disponible a 
Taction. Cette dimension réfère au niveau d’activation ou d’excitation (general arousal) 
défini précédemment. Elle est généralement associée aux fonctions psychophysiolo- 
giques de l'organisme. La deuxième dimension concerne la préparation de Torga- 
nisme à un danger, réel ou imaginaire. Elle refere à l'état d’alerte et de vigilance 
(preparatory-emergency arousal) assimilable à l’état anxieux; elle implique les activités 
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d'anticipation dont il a été question au chapitre précédent. Ces deux dimensions 
engendrent un état d'énergie subjectif qui influencera Phumeur de la personne 
(Thayer, 1989). 


Hu EE Le modèle multidimensionnel de l'activation de Thayer 


Épuisement Tension nerveuse 
(énergie faible, (énergie élevée, 
tension élevée) tension élevée) 


Niveau de 
tension 


Sommeil Entrain 
(énergie faible, (énergie élevée, 
tension faible) tension faible) 


+ 
Niveau d'énergie 


Source : Thayer (1987). 


Lentrain est l'état d'énergie recherché; il correspond à un niveau élevé d'énergie, 
mais à un niveau de tension faible. Dans cet état, la personne est de bonne humeur, 
heureuse, optimiste ; elle est capable de maîtriser son attention et ses réactions. 

Deux états négatifs s'opposent à cet état positif. La tension nerveuse, tout d’abord, 
est un état caractérisé par un niveau d'énergie élevé et une tension élevée. Dans cet 
état, la personne a de l'énergie, mais comme elle est tendue, elle est surexcitée et fébrile. 
Énervée, agacée et impatiente, son humeur est massacrante. Le second est Tepuise- 
ment, qui est caractérisé par un faible niveau d'énergie et une forte tension: la per- 
sonne se sent au bout du rouleau, abattue et déprimée, ce qui ne l'empêche pas, parce 
qu'elle est tendue, d’être irritable et susceptible. 

S’ajoute l’état de fatigue normale qui signifie que le niveau d'énergie et la tension 
sont faibles, mais que rien ne sollicite une attention immédiate: c'est l'état qui entraîne 
Tendormissement. 

La régulation de l'énergie engendre donc divers états psychologiques associés à la 
vitalité. On y trouve généralement les humeurs (enjouée, cordiale ou dépressive, par 
exemple), mais aussi des états associés à l'anxiété (les comportements compulsifs, 
par exemple) et à l'agressivité (Virritabilité et Timpatience, par exemple). 
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L'énergie 

Le concept d'énergie semble tellement évident qu’il est difficile d’en formuler une 
définition. Le mot «énergie » vient du latin ou du grec energia, signifiant «force en 
action». Jean Piaget (1966) utilise la métaphore de l'essence pour en parler. Carburant 
ou combustible, l'énergie est quelque chose qui s’acquiert, se conserve, se dépense, se 
récupère ou s'épuise. Mais de quoi parle-t-on au juste ? 

Certes, la perte d'équilibre qui est produite par l’activation d’un besoin engendre 
une énergie associée au mouvement: c'est l'énergie cinétique. Mais est-ce suffisant 
pour maintenir l’action dans le temps? Pensons par exemple à une de ces journées 
mouvementées où on vous a constamment sollicité par toutes sortes de demandes. Il 
est 17 h 30, il est temps de rentrer à la maison. Sur le chemin, vous sentez le besoin de 
vous distraire et l’idée d’aller au cinéma vous vient à l'esprit. Le besoin que vous éprou- 
vez alors vous amène à penser au film que vous aimeriez voir, au cinéma dans lequel il 
passe, bref vous élaborez un plan. Le besoin que vous avez ressenti a effectivement 
entraîné une conduite (faire un plan), mais le suivrez-vous? Vous êtes fatigué, vous 
avez faim, vous manquez d'énergie. Finalement, vous laissez tomber votre plan pour 
rester à la maison et regarder la télévision. Le besoin stimule le comportement, mais 
est-ce que l'énergie qu’il produit est suffisante ? Pour maintenir une activité jusqu’à la 
fin, encore faut-il avoir de l'énergie en réserve ou en injecter. 

La nature de l'énergie est double: elle est physique (somatique) et mentale (Thayer, 
1987). L'énergie physique provient du corps et l'énergie mentale, de la motivation. 

L'énergie physique est contrôlée par le système nerveux, en particulier le système 
limbique et Thypothalamus. La biochimie de ’humeur rest pas très bien comprise, 
mais on a toutefois identifié trois neurotransmetteurs importants: la sérotonine, la 
dopamine et la noradrénaline. 

La sérotonine est une monoamine qui sert de neurotransmetteur dans le système 
nerveux central. Elle est impliquée dans plusieurs activités dont la régulation du cycle 
circadien, de la température, de Pappetit, etc. Elle est aussi impliquée dans la régula- 
tion des états émotionnels dont Panxiete, l'agressivité et la douleur. 

La dopamine est aussi une monoamine, du groupe des catécholamines. Elle est un 
précurseur de Yadrenaline et de la noradrénaline. La dopamine est impliquée dans 
plusieurs activités dont la conceptualisation, la mémorisation, la motivation, les 
récompenses et le sommeil. 

La noradrénaline est une catécholamine qui agit comme neurotransmetteur au 
niveau des organes effecteurs. Elle agit aussi comme hormone dans des activités 
comme la vigilance, l’attention, le réveil et le sommeil, les rêves et les cauchemars, les 
émotions, la mémoire et l'apprentissage. 

Ladrenaline contribuerait également à l'apport d'énergie: c'est une hormone du 
groupe des catécholamines qui est sécrétée en réponse à la perception d’un stress : elle 
stimule la production d'énergie pour fuir un danger ou pour y faire face, s’il est inévi- 
table. Elle entraîne la préparation de l'organisme: accélération du rythme cardiaque, 
de la respiration, augmentation de la pression artérielle, diminution des fonctions 
digestives, dilatation des pupilles et des bronches, bref, tout pour être prêt. 

La glycémie et le cortisol contribueraient beaucoup à l'apport d'énergie. La gly- 
cémie est le taux de glucose dans le sang. En fait, c'est la principale source d'énergie 
de Torganisme. Le cortisol est une hormone stéroide dont Tune des fonctions est 
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la régulation du métabolisme, dont la glycémie. Le cortisol permet de puiser de 
l'énergie dans les réserves de l'organisme pour répondre aux exigences de l'adaptation 
au milieu. 

Lénergie physique se traduit généralement sous forme de calories. Ces fameuses 
calories qui ont si mauvaise réputation ! Seulement, il faut bien l’admettre: toutes les 
activités entraînent une dépense de calories. Même penser! Par exemple, une per- 
sonne de 65 kg qui fait peu d'activités physiques doit consommer 2000 calories par 
jour simplement pour maintenir son corps en santé. 

L'énergie mentale est un état affectif positif qui est ressenti comme une force dis- 
ponible pour agir. Cette définition est cohérente avec le sens étymologique du mot 
« énergie» (force en action). Elle est stimulée par la motivation, à l’occasion de la réa- 
lisation d’activités et de relations avec des personnes significatives (Chalofsky, 2003 ; 
Nix ez al., 1999, Ryan et Deci, 2008). 

Le fait de donner un sens à quelque chose fournit une grande quantité d'énergie: la 
cohérence de nos actions et de nos valeurs procure un sentiment de sécurité psycho- 
logique et de sérénité et, par conséquent, libère de l'énergie pour s’accomplir et déve- 
lopper son potentiel. La qualité de nos relations est aussi une source d'énergie 
importante. Lamour, l'amitié, la solidarité, le soutien, le sentiment d'appartenance 
procurent un sentiment de sécurité et de confiance et donnent de l'énergie. Ces deux 
sources d'énergie font référence à des motivations humaines importantes qui seront 
abordées plus loin. Les principales sources d'énergie sont présentées à la figure 3.6. 


HETESEEİ Les principales sources d'énergie 
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L'énergie physique s’acquiert au moyen de la nutrition (fruits, légumes, protéines) et 
de l’activité physique (minimum 30 minutes par jour). Elle se récupère au moyen du 
sommeil (environ 7 heures), de la détente, des loisirs et des vacances (plaisir, distrac- 
tion, répit). Avoir de saines habitudes de vie permet un bon approvisionnement en 
énergie physique et une gestion efficace de ses réserves. 

Quant à l'énergie mentale, on la trouve principalement grâce à ses activités (la cohé- 
rence, Paccomplissement et l’actualisation) et à la qualité de ses relations (Taffection et 
le soutien). Il est donc possible de stimuler l'énergie de ses employés en organisant le 
travail de sorte à donner un sens à leurs activités et aux relations qu’ils y nouent. 


La régulation des comportements motivés : du biologique au culturel 


La deuxième fonction de la motivation est la régulation des comportements motivés 
en fonction des besoins, des intérêts et des valeurs d’une personne. En fait, la régula- 
tion des comportements motivés fait intervenir une chaîne d'éléments affectifs qui 
vont du biologique au culturel, comme le montre la figure 3.7. 

Un instinct, c'est de l'énergie vitale, une motivation innée, irrésistible, associée à la 
vie, à la survie de l'individu et de l'espèce. Les instincts stimulent des patterns de réac- 
tions et de comportements bien définis, les mêmes pour tous les humains, car ils sont 
innés. Les instincts sont activés par des stimuli spécifiques et les réponses qu'ils 
déclenchent sont réflexes, automatiques. William McDougall (1923) avait déjà iden- 
tifié ces instincts chez les humains: la fuite, le combat, la répulsion ou l’aversion, la 
curiosité, l'affirmation de soi, la soumission, l'instinct de protection, l'instinct de 
reproduction, l'instinct grégaire, l'instinct d'acquisition, l'instinct de construction et 
Pinstinct d'émulation. Ces instincts stimulent des patterns de comportements spéci- 
fiques et des états émotionnels caractéristiques. 


ase Des instincts aux valeurs 
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Les pulsions sont des états physiologiques qui poussent à agir ou réagir. A la dif- 
férence des instincts, il est possible de résister aux pulsions, grâce à la maturation du 
cerveau et à la maturité, par le développement de la faculté de contrôler ses impul- 
sions. Les pulsions produisent une énergie, une force qui s'exerce au plus profond de 
l'individu. Cette force prend des formes multiples et possède quatre caractéristiques : 
la source (somatique), la poussée (expression de l'énergie), l'objet (tout ce qui permet 
d'atteindre son but) et le but (décharge de l'énergie, réduction de la tension, satisfac- 
tion de la pulsion). Une pulsion ne peut devenir consciente qu'après le fait. C'est 
pourquoi elle est différente du besoin qui, lui, peut être conscient avant même que les 
comportements pour le satisfaire soient déclenchés. 
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Lawrence et Nohria (2002) ont proposé un modèle des pulsions qu'on peut recon- 
naître dans le contexte du travail. Ce modèle est présenté à la figure 3.8. Les auteurs 
ont déterminé quatre pulsions, relativement indépendantes les unes des autres: 


1. Acquérir des biens, des ressources, des statuts ou des expériences qui ajouteront de 
la valeur à sa position dans le groupe, augmentant ainsi son pouvoir. Cette pulsion 
vise le bien-être et le développement de l’autonomie. 


2. Se protéger contre des menaces potentielles ou défendre ses ressources, ses convic- 
tions et ses réalisations, pour son propre bénéfice et celui de ses proches. Cette 
pulsion vise à assurer la sécurité, la confiance et la stabilité. 


3. Etablir des relations durables avec les autres, fondées sur la réciprocité. Cette pul- 
sion vise le développement du sentiment d’appartenance et de communauté. 


4. Apprendre et donner un sens au monde qui nous entoure. Cette pulsion vise Tindi- 
viduation, Pactualisation de son potentiel et la capacité d'apporter sa contribution à 


sa communauté. 


CE] Les pulsions en milieu de travail 
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Source : Lawrence et Nohria (2002). 


Les besoins sont des déséquilibres organiques qui résultent de l'écart entre, d’une 
part, des normes physiologiques et culturelles et, d’autre part, de l'information ou des 
représentations sur l'état du milieu intérieur. Les besoins déclenchent des comporte- 
ments motivés. Ils peuvent être difficiles à identifier, car ils sont biologiques, mais ils 
donnent lieu à des sensations qui sont perçues et, par conséquent, qui éveillent 
la conscience. « Le besoin, d’un tel point de vue fonctionnel, est essentiellement la 
prise de conscience d’un déséquilibre momentané, et la satisfaction du besoin, c'est 
la prise de conscience de la rééquilibration » (Piaget, 1966, p. 44). 
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Les besoins varient en nombre et en nature. On distingue généralement deux 
tendances parmi les besoins: les besoins de sécurité (physique, psychologique et 
sociale) et les besoins de croissance (psychologique, sociale et culturelle). Plusieurs 
théories ont été proposées pour décrire les besoins. Parmi les plus connues, citons 
celles de Maslow (1954), d’Alderfer (1972), de McClelland (1985) et de Deci et 
Ryan (1985). La figure 3.9 montre les correspondances entre ces modèles 
théoriques. On constate que la théorie de Maslow est plus différenciée que celle 
des autres. 


HERE Une comparaison des besoins définis par différentes théories de la motivation 


Théorie Maslow Alderfer McClelland Deci et Ryan 
(1954) (1972) (1985) (1985) 
+ Transcendance 
- Actualisation 
- Besoins de + Estime + Croissance ə Accomplissement + Compétence 
croissance — Accomplissement 
— Pouvoir + Relation + Pouvoir - Autonomie 
— Statut 
- Besoins de - Amour, affiliation + Existence - Affiliation - Relations 
sécurité + Sécurité 
+ Physiologiques 


Les besoins dirigent l'attention et les comportements vers des buts qui sont censés 
les satisfaire. C’est pourquoi on appelle généralement les théories de la motivation 
«théories centrées sur les buts» ( goal oriented theory). Comme ces buts ont une valeur 
pour la personne, les intérêts prennent forme. 

Un intérêt est une valeur attribuée à quelque chose ou à quelqu'un en raison de ce 
quelle ou il représente pour soi. L'énergie mentale est associée à l'intérêt (Piaget, 1966). 
Les intérêts ont deux fonctions. 

La première est la valorisation des buts ou des objets associés aux comportements 
motivés. En attribuant une valeur aux objets susceptibles de satisfaire les besoins, les 
intérêts rendent possible le maintien des comportements jusqu’à la réalisation de 
leurs objectifs. 

La deuxième est la régulation de l'énergie. Les intérêts permettent de distribuer 
l'énergie disponible sur les objets visés en fonction de leur valeur pour la personne. 
«L'intérêt est la relation affective entre le sujet éprouvant des besoins et les objets 
permettant de les satisfaire» (Piaget, 1966, p. 46). 

Il est difficile d’affirmer que l'intérêt donne de l'énergie, mais à tout le moins, il 
fournit la capacité de gérer les demandes énergétiques des besoins ressentis. 

Les désirs découlent des intérêts du fait qu'en attribuant une valeur à quelque chose 
ou à quelqu'un, les intérêts le rendent ipso facto désirable, donc objet de désir. Les désirs 
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sont des aspirations qui stimulent Timagination, et des élans pour les réaliser. Ils 
donnent envie de passer à l’action, bien qu’ils ne conduisent pas nécessairement à des 
comportements. On peut ainsi avoir des désirs sans jamais les réaliser, pour toutes 
sortes de raisons. Les désirs sont conscients: ils influencent les perceptions et les juge- 
ments, car ils créent des attentes, des anticipations de plaisir (Rapp ez a/., 2014). C'est 
la raison pour laquelle ils donnent de l'énergie. 

La notion de besoin est parfois associée à celle de désir, mais elles ne sont pas syno- 
nymes. Un désir serait la prise de conscience du besoin ou de la tendance, un peu 
comme une action mise en suspens; le désir est une force dans le champ psycholo- 
gique, mais une force maîtrisable parce quelle est consciente. La satisfaction d’un désir 
na pas le caractère instinctif de la satisfaction d’un besoin, car le désir est le résultat 
d’une décision personnelle, d’un choix conscient, et donc d’une intention (Diel, 1947). 
Les besoins et les pulsions sont du ressort biologique, alors que le désir est du ressort 
symbolique et par conséquent, culturel. 

Les valeurs sont des éléments socioculturels qui sont jugés idéaux par un groupe, 
une organisation ou une société. Les valeurs sont à la fois des objets de désir et des 
critères d'évaluation. En tant quobjets de désir, elles inspirent les conduites; en tant 
que critères d'évaluation, elles servent à porter des jugements sur les comportements. 
Les valeurs sont des produits de la culture: en s”dentifiant à elles, individu harmo- 
nise ses comportements avec les prescriptions sociales. 

Par ailleurs, il faut faire une différence entre les valeurs préconisées et les valeurs 
transmises par la culture. Les valeurs préconisées sont déclarées publiquement au 
moyen de discours ou de publications, mais elles ne sont pas forcément intégrées dans 
l'organisation des comportements. Les valeurs sont transmises à travers les comporte- 
ments des personnes qui sont des figures d'identification ou d’autorité. Pour cette 
raison, un cadre qui souhaite amener les membres de son équipe à adopter des valeurs 
de travail doit prêcher par l'exemple. 

Dans un contexte de travail, les valeurs sont soit intrinsèques, parce qu’elles sont 
attribuées au travail lui-même, ou extrinsèques, parce qu’elles sont attribuées à des 
résultats que le travail permet d'obtenir ou aux conditions dans lesquelles il s'effectue 
(Super, 1962). Par exemple, Kaplan et Tausky (1974) ont proposé une taxinomie 
décrivant six valeurs attribuées au travail: 


1. Le plaisir de Paccomplissement. Le travail peut stimuler le désir de vivre de nou- 
velles expériences, d”apprendre, d'utiliser et de développer ses compétences. 


2. Le statut, le prestige et la réussite sociale. Le travail peut être valorisé pour le pres- 
tige qu'il confère à la personne qui le réalise. Le statut ou le prestige peuvent être 
reconnus par des pairs, des amis ou des parents. La poursuite de Pargent dans ce 
contexte est un signe extérieur de réussite sociale. 


3. Le devoir et le service à la communauté. Le travail est vu comme une activité qui 
remplit un rôle prescrit dans une société, qui respecte des prescriptions concernant 
le devoir et la bienséance. 


4. Lappartenance et la coopération. Le travail peut donner lieu à des rencontres et à 
des expériences humaines satisfaisantes. Des satisfactions peuvent être obtenues de 
lassociation avec d’autres au travail et durant les échanges avec des clients, des 
supérieurs, des patients ou des collègues. On ne tire pas satisfaction de services 
rendus, mais bien d’affiliations trouvées dans le travail. 
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5. Le salaire et les avantages sociaux. Le travail est un moyen d’assurer sa subsistance 
” 
et de se donner des conditions de vie décentes. Le travail est recherché pour Pargent 
” ... 2 3 , 2 i 2 
qu’il procure. Il est prisé pour les occasions qu’il donne d’obtenir des satisfactions 
aprés les temps de travail. 


6. Loccupation et la discipline. Le travail est une activité programmée ou routiniére 
qui tient occupé. Le travail consomme du temps et des énergies, et peut étre vu 
comme un remède contre les conséquences négatives associées à Tindolence et 
linactivité — par exemple, la rouerie et les activités illicites. 


Super et Sverko (1995) ont élaboré une nomenclature des valeurs de travail qui 
compte cing orientations: 


1. Lestime ou la valeur personnelle: Paccomplissement de projets comportant des 
défis, l'avancement, le statut et le prestige. 


2. Lactualisation de soi: le développement de son potentiel, Paltruisme et l'esprit de 
service. 


3. Lautonomie : l'exercice de ses compétences et de son jugement, la liberté d’action, 
le pouvoir d’agir avec autorité, Pautodetermination. 


4. Les relations: la qualité des relations et des interactions sociales, l'appartenance, la 
loyauté et la solidarité. 


5. L'aventure: l'initiative, l'esprit d'entreprise, la gestion des risques. 


Ros, Schwartz et Surkiss (1999) émettent l'hypothèse que les valeurs de travail sont 
le reflet de valeurs fondamentales pour les humains. Selon ces chercheurs, les valeurs 
fondamentales qui inspirent les conduites dans la société en général se retrouvent 
également dans un contexte de travail. Dix valeurs décrivent leur modèle, comme on 
le voit à la figure 3.10: le pouvoir, Paccomplissement, Phedonisme, la stimulation, 
l'autonomie, Tuniversalisme, la bienveillance, la tradition, la conformité et la sécurité. 

Les analyses de ces chercheurs les ont conduits à dégager quatre ensembles de valeurs 
associées au travail, organisés autour de deux dimensions. La première dimension oppose 
la conservation et l'ouverture aux changements. Cette dimension est composée de deux 
ensembles de valeurs. Au pôle de la conservation se trouve un ensemble de valeurs extrin- 
sèques du travail comme le salaire, les conditions de travail et la sécurité d'emploi. Ces 
valeurs sont corrélées avec les valeurs de sécurité, de conformité et de tradition. Au péle 
opposé, celui de l'ouverture aux changements, se trouve l'ensemble des valeurs intrin- 
sèques du travail comme la variété des tâches, l’intérét du travail et l’autonomie décision- 
nelle. Ces valeurs sont corrélées avec les valeurs de stimulation et d’autodétermination. 

La deuxième dimension de leur modèle oppose la valorisation de soi au dépasse- 
ment de ses intérêts personnels, la transcendance. Au pôle de la valorisation person- 
nelle se trouvent des valeurs de travail associées à l'estime de soi comme l'autorité, la 
réussite personnelle et le prestige associé à la position. Ces valeurs sont corrélées avec 
les valeurs associées au pouvoir et à Taccomplissement. À l'opposé se trouvent des 
valeurs associées à la transcendance comme la contribution sociale, le travail en équipe 
et la qualité des relations. Ces valeurs sont corrélées avec les valeurs d”universalisme et 
de bienveillance. Lhédonisme est une valeur fondamentale qui est associée à la valeur 
personnelle et à l'ouverture aux changements. 
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GER Les valeurs fondamentales et les valeurs de travail selon Ros, 
Schwartz et Surkiss 


Autodétermination 
Ouverture aux Transcendance 


changements . . 
Universalisme 


Stimulation 


Bienveillance 


Conformité 


Tradition 


Accomplissement 


Conservation 


Valorisation 
personnelle 


Source: Traduit de Ros, Schwartz et Surkiss (1999, p. 53) par E. M. Morin. 


La culture a certainement une influence déterminante sur les valeurs attribuées au 
travail. Fox (1980) fait une distinction entre les significations personnelles et sociales 
du travail. Les significations personnelles se rapportent à la centralité du travail dans 
la vie d’un individu, à Finfluence du travail sur le développement de sa personnalité 
et sur Paccomplissement de sa vie et aux fonctions utilitaires du travail. Les significa- 
tions sociales ont pour référents les normes, les valeurs et les idéologies sous-jacentes 
aux structures des groupes et des organisations. 

Par exemple, il est de bon ton de concevoir qu’un bon travail, un travail qui a de la 
valeur, correspond à ses intérêts et à ses compétences, qu’il comporte des défis permet- 
tant à la personne d'apprendre et de se développer, et qui procure un sentiment de 
sécurité pour l'avenir. À ces qualités s'ajoutent bien sür un bon salaire, des avantages 
sociaux appréciables, de la reconnaissance et un bon équilibre avec sa vie personnelle. 
Malgré tout, ce sont les valeurs de performance, de compétition et de prestige qui sont 
implicitement renforcées à travers les pratiques managériales et les relations profes- 
sionnelles dans la majorité des organisations. Il ne faut donc pas s'étonner de rencon- 
trer une proportion importante de personnes qui voient le travail comme étant d’abord 
un moyen de gagner de l'argent et de satisfaire leurs besoins et leurs désirs lorsqu'elles 
ne sont pas au travail. 
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La théorie de la motivation humaine de Maslow 
Abraham H. Maslow (1908-1970) était l'aîné d’une famille d”immigrants juifs qui 


avait fui la persécution et la misère quelle vivait en Russie en espérant trouver une vie 
meilleure aux États-Unis d'Amérique. Il a fréquenté l'école Brooklyn's Boys High School 
avec d’autres jeunes immigrants qui partageaient avec lui la croyance en l'éducation et 
l'espoir de bâtir un monde meilleur pour les générations futures. Les travaux d’Alfred 
Adler l'ont inspiré et conduit à écrire sa thèse sur le concept de dominance sociale, 
impliquant des enjeux de croissance et d’accomplissement. 

La Deuxième Guerre mondiale Ta profondément ébranlé: c'est en regardant un 
défilé militaire qu'il a pris conscience de Purgence d’amener la psychologie à la table 
de la paix (Hoffman, 1999). Son projet de recherche pour le reste de sa carrière fut de 
mettre au jour les motivations humaines et les conditions qui favorisent le plein déve- 
loppement du potentiel de chaque personne. Pour cette raison, Maslow est reconnu 
comme le pionnier de la pensée humaniste en psychologie et en management. 


Ce nest que récemment que jai réalisé à quel point le travail était important pour un 
individu, peut-être plus important que l'éducation, puisque tout le monde travaille. Si les 
leçons de la psychologie, de la psychothérapie individuelle, de la psychologie sociale, etc. 
pouvaient être appliquées à la vie économique des individus, alors je pense que cela pour- 
rait donner une direction éclairée, qui tendrait à influencer en principe tous les êtres 


humains (Maslow, 1966, p. 2, traduit par E. M. Morin). 


C’est à Maslow que Ton attribue le modèle de la pyramide des besoins. Elle n'est 
pourtant pas de lui, mais d’un illustre inconnu ! En fait, Maslow n’a pas proposé de 
pyramide, mais une hiérarchie des besoins (1943), c’est-à-dire un ensemble 
de besoins qui est indivisible, entier, global. C'est d’ailleurs ce qu”a relevé John 
Rowan: «[...] une des pires choses qui soient arrivées à la théorie, c'est quelle a été 
souvent présentée sous la forme d’un triangle ou d’une pyramide. [...] Je ne me 
souviens pas d’avoir vu Maslow la présenter de cette façon, mais dans les manuels 
scolaires populaires, c'est souvent ainsi qu'on la présente» (Rowan, 1998, p. 82, tra- 
duit par E. M. Morin). 


Les comportements motivés, les besoins et les buts 


Le projet de Maslow était de découvrir les motivations fondamentales des êtres 
humains. Pour y arriver, il a fondé sa théorie sur les buts visés par les comporte- 
ments humains. Il y a ainsi un rapport d'identification des motivations aux buts 
qu’elles déterminent. Maslow emploie les termes « motivation » et « besoin » de manière 
interchangeable. Le premier est peut-être plus approprié dans le contexte où il est 
employé, car il implique étymologiquement la notion de «motif», ce qui justifie les 
comportements, leur intention en quelque sorte. Dans la majorité de ses publications 
cependant, quand Maslow y fait référence, il emploie plutôt le mot «besoin». Ainsi, 
pour des raisons de clarté et de cohérence, le terme «besoin» sera retenu ici. 

Maslow (1966) disait: «Donner un marteau à un homme, il prendra tout pour des 
clous» (traduction libre). Cette métaphore équivaut à cette maxime bien connue: 
«Chacun fait du mieux qu'il peut avec les moyens qu’il a.» Maslow employait l’image 
du marteau et des clous pour signifier qu'une personne prend les moyens quelle 
connaît pour satisfaire ses besoins. C’est pourquoi il insistait beaucoup sur la valeur de 
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l'éducation: enseigner une variété de moyens pour favoriser le développement de la 
conscience et de l'intelligence. Les comportements sont des moyens d'atteindre un 
but. Il existe certes plusieurs façons d’y arriver, mais encore faut-il les connaître. 
Prenons, par exemple, la réussite sociale. On peut fort bien avoir réussi socialement 
parce qu'on a obtenu un diplôme d’études collégiales, fondé une entreprise, exploré des 
territoires inconnus, découvert un nouveau remède, vécu paisiblement avec sa famille 
dans sa communauté, etc. 

Les comportements sont souvent motivés par plusieurs besoins et les buts qu’ils visent 
peuvent également en satisfaire plusieurs. Prenons par exemple le fait de participer à un 
séminaire de perfectionnement sur Tanalyse d'états financiers. Ce comportement — 
participer au séminaire — vise plusieurs buts conscients (par exemple, perfectionner ses 
connaissances relatives aux états financiers, améliorer sa performance au travail), mais 
aussi des buts plus ou moins conscients (par exemple, prendre un recul sur ses pra- 
tiques de gestion, se donner un peu de répit, rencontrer d’autres personnes, développer 
son réseau de contact). Cet exemple montre qu’un comportement permet de satisfaire 
plusieurs besoins à la fois dont nous ne sommes pas toujours conscients ou que nous 
ne voulons pas nécessairement dévoiler. 

Les buts que visent les comportements peuvent avoir deux significations. La pre- 
mière peut être intrinsèque et la deuxième peut être secondaire, symbolique et décou- 
ler de l'identité ou de motivations profondes. 

Prenons par exemple le fait de recevoir une évaluation de son travail. La significa- 
tion intrinsèque est la mesure des écarts entre le travail prescrit, attendu, et le travail 
réalisé. En soi, cette mesure informe la personne sur les ajustements quelle devrait 
faire pour satisfaire aux attentes de ses supérieurs. La signification secondaire variera 
selon ses propres dispositions à l'égard de ce travail, de ses supérieurs et de ses attentes 
dans l'organisation qui l'emploie. Pour elle, cette mesure pourrait signifier la valeur 
que ses supérieurs lui attribuent et la reconnaissance qu’ils lui témoignent pour ses 
efforts. Ainsi, si elle recevait une évaluation négative, elle pourrait interpréter cette 
mesure non pas au sens premier (à savoir, les ajustements à faire), mais au sens sym- 
bolique: «Mes supérieurs n’apprécient pas mes efforts.» Cet exemple illustre un cas 
de frustration. 

Maslow (1941) rappelle que lorsqu'on est frustré, ce nest pas qu’une partie de nous 
qui est irritée, mais tout notre organisme. La frustration est l’état qu'on éprouve 
lorsqu'on ne peut pas obtenir ce qu'on désire ou qu'on ne peut pas satisfaire un besoin. 
Maslow fait cependant la différence entre la privation (deprivation) et la menace 
(threat), car toutes deux sont des frustrations, mais leurs effets diffèrent. La privation 
est le fait de ne pas pouvoir obtenir ce qu'on désire ou de ne pas pouvoir satisfaire ses 
besoins. La menace est le fait d'anticiper un préjudice ou une atteinte à quelque chose 
qu'on estime important. Dans l'exemple précédent, la personne qui reçoit une évalua- 
tion négative se sent menacée; on peut s'attendre à ce quelle réagisse de manière 
défensive, voire agressive. Souvent, la frustration-menace est stimulée par la significa- 
tion secondaire des buts associés aux comportements. 

La frustration nest pas en elle-même quelque chose de mauvais; elle est inhérente 
à la vie. Comme l'être humain est toujours en quête de croissance et d’idéal, il ne peut 
sempöcher de se plaindre. Le fait d'exprimer sa frustration à l'égard de besoins supé- 
rieurs ou de métabesoins non comblés est d’ailleurs un signe de félicité. 
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Maslow insiste: la motivation nexplique pas tout. Les besoins ne peuvent pas 
expliquer à eux seuls tous les comportements motivés. Ce nest pas parce qu'on désire 
quelque chose ou qu'on en a besoin que nous nous comportons pour satisfaire nos 
désirs ou combler nos besoins. D’autres facteurs doivent être pris en considération 
pour comprendre les comportements humains. Maslow cite l'exemple des personnes 
qui se comportent en héroïnes ou en martyres. On a beau essayer de comprendre 
ce qui a poussé les Martin Luther King, mère Teresa ou Gandhi à agir comme ils l'ont 
fait, nos questions resteront toujours sans réponse. 

Les comportements motivés sont déterminés par des buts, mais aussi par d’autres 
facteurs : 


La théorie de la motivation nest pas synonyme de la théorie des comportements. Les 
motivations sont seulement une classe de déterminants des comportements. Bien que les 
comportements soient presque toujours motivés, ils sont aussi presque toujours détermi- 
nés biologiquement, culturellement et situationnellement (Maslow, 1943, p.371, traduit 
par E. M. Morin). 


Par exemple, de bonnes conditions de vie et de développement ne nous permettent 
pas nécessairement de nous développer et d’actualiser notre potentiel. Certains tem- 
péraments ou certaines constitutions ne vont pas nécessairement s'améliorer parce que 
les conditions du milieu s’améliorent. Il faut tenir compte de l'état de santé (mentale 
ou physique) de la personne. 


La hiérarchie des besoins 


Maslow (1943) a proposé une théorie de la motivation décrivant une hiérarchie de 
besoins, les uns étant à la base des autres. I] y a beaucoup de fluidité entre les niveaux 
de besoins et leur importance varie d’une personne à l’autre. Maslow parle de ceux qui 
sont en manque d'amour et qui se présentent comme des personnes fortes, capables 
de faire face aux difficultés et qui cherchent à s’accomplir dans des projets complexes. 
À première vue, leurs comportements visent des buts associés à la valorisation person- 
nelle, mais quand on y regarde de plus près, ils visent plutôt des buts associés à l'amour. 

La hiérarchie qu’il propose détermine des besoins potentiels chez tous les humains, 
mais ils ne sont pas toujours activés. Maslow cite par exemple ces personnes qui ont 
toujours vécu dans des conditions empêchant leur développement, comme l'extrême 
pauvreté. Pour elles, il est probable quelles n'auront jamais le plaisir d’apprendre This- 
toire des peuples, leurs aspirations étant limitées par leurs conditions d'existence. A 
l'opposé, les personnes qui ont le bonheur de vivre dans des sociétés développées, où 
les conditions d'existence sont assurées — à savoir la santé, l'éducation et la justice — ne 
ressentiront probablement jamais les terribles sensations que sont la faim, la soif ou la 
thermorégulation. Au pire, elles auront de l’appétit. D’autres personnes atteignent un 
tel niveau de conscience qu’elles néprouvent aucune souffrance à se priver de nourri- 
ture ou de sommeil. jusqu'au moment où leur corps les raménera à la réalité de leurs 
besoins vitaux. 

Selon la théorie de Maslow, les besoins de base, les besoins supérieurs et les métabe- 
soins font partie du même continuum dans le domaine de la conscience. Pour décrire 
la hiérarchie des besoins, Rowan (1999) utilise la métaphore de la poupée russe, la 
matriochka (MaTpéwka) — une image qui aurait certainement plu à Maslow: tous les 
niveaux inférieurs sont contenus dans les niveaux supérieurs. Dés lors, les niveaux 
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inférieurs sont toujours présents dans les niveaux supérieurs et les «germes» des 
niveaux supérieurs sont contenus dans les niveaux inférieurs. Seulement, quand on a 
connu les niveaux supérieurs, on n'éprouve pas les besoins des niveaux inférieurs de la 
même façon. Prenons par exemple le besoin d'amour. Un nouveau-né a besoin 
d'amour, den donner comme den recevoir, pour établir des liens d”attachement avec 
sa mère, puis son père et les membres de sa famille. Ce besoin d’amour contient les 
semences de l’amour humain stimulant les comportements altruistes et désintéressés. 

Les besoins sont organisés de manière hiérarchique, la satisfaction des besoins 
inférieurs donnant lieu à la prise de conscience des besoins supérieurs. En raison de 
notre capacité d'anticipation, il nest pas nécessaire que les besoins soient tout à fait 
satisfaits pour qu’ils cessent de stimuler des comportements. Lanticipation de leur 
satisfaction est suffisante, car elle permet de libérer de l'énergie et de Tinvestir dans 
d’autres projets qui semblent plus urgents. Par exemple, une personne qui vit dans une 
société développée, en dehors des zones de guerre, ne s'inquiète pas de ce qu'elle va 
manger ou boire ou des conditions dans lesquelles elle dormira — parce quelle sait 
quelle aura à manger et à boire et quelle pourra dormir tranquille. Libre à elle de 
vaquer à ses occupations quotidiennes et d'organiser une soirée entre amis. Par contre, 
si des menaces de conflit armé venaient à peser sur sa ville, la nature de ses besoins 
changerait radicalement. 

Les besoins de base, les besoins supérieurs et les métabesoins ont en commun une 
caractéristique fondamentale: la satisfaction des uns ou des autres niveaux procure le 
même plaisir. Et, réciproquement, l'impossibilité de satisfaire Tun ou l’autre cause tout 
autant de frustration, qu'il s”agisse du besoin de manger ou du besoin de paix. 
Cependant, les effets de la frustration des besoins de base, des besoins supérieurs et 
des métabesoins ne sont pas les mêmes. 

Même si les trois niveaux de besoins ont la même valeur en ce qui concerne Texis- 
tence et le développement de la personne, ils sont toutefois différents : la recherche de 
la satisfaction des besoins de base comporte plus de tensions, implique une plus 
grande urgence que celle des besoins supérieurs et des métabesoins, en raison de leur 
nécessité vitale pour la santé physique et mentale de l'individu. 

De plus, lorsque les besoins fondamentaux ont été pleinement satisfaits, ils tendent 
à être oubliés et à disparaître du niveau de la conscience. Par conséquent, ce que la 
personne veut, désire ou souhaite tend à se trouver juste au-dessus du «niveau » où elle 
se trouve dans la hiérarchie des besoins. Il s'ensuit que tout le monde ne se situe pas 
au même niveau de conscience: certains vivent au niveau des besoins d”amour, d’autres, 
des besoins d'estime et d’autres — moins nombreux, des métabesoins. 

Cela veut aussi dire que les besoins qui sont au-dessus de celui qui est le plus pré- 
occupant nont pas encore atteint la conscience de la personne. Par conséquent, le 
développement de la conscience est influencé par la nature des besoins qui stimulent 
les comportements. Par exemple, une personne qui vit dans une société qui lui assure 
de bonnes conditions d'existence ne devrait pas ressentir de besoins physiologiques 
ni de sécurité, mais elle pourrait avoir besoin d”amour et d'estime. Elle pourrait se 
plaindre d’être seule, isolée des autres, de manquer de reconnaissance pour le travail 
quelle accomplit et de soutien de ses supérieurs. 

À l'origine, Maslow proposait une théorie à cinq niveaux de besoins, mais il Ta 
revue et publiée dans The farther reaches of human nature,en 1971. En fait, il a différencié 
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les besoins qu’il avait initialement associés à Tactualisation de soi et il en a ajouté un 
sixième : la transcendance. La hiérarchie des besoins a donc six niveaux de besoins 
distribués sur trois catégories, lesquelles sont associées à deux tendances: une ten- 
dance vers la sécurité et une tendance vers la croissance. La figure 3.11 présente 
sa théorie. 
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Source : Maslow (1971). 


D'après Maslow (1954), on reconnaît chez l'être humain deux tendances princi- 
pales: la recherche de sécurité (deficit-need) et la recherche de croissance (growth- 
need). Ces deux tendances seraient toujours présentes dans la conduite humaine, bien 
que la première soit inférieure et la seconde, supérieure. En d’autres mots, la sécurité 
sert de base à la croissance. 

La rationalité de ces tendances diffère radicalement. La recherche de sécurité suit 
une logique de réduction de la tension: l'individu comble une lacune, surmonte un 
obstacle, se soustrait à une force, etc. La recherche de la croissance, au contraire, suit 
une logique de maintien, voire d’accroissement de tension, car le but à atteindre ou 
l'objet de satisfaction s'éloigne au fur et à mesure que l'individu sen approche. 

Les conséquences de ces deux tendances sont également différentes. La satisfaction 
des besoins de sécurité permet de prévenir la maladie, alors que la satisfaction des 
besoins de croissance favorise la santé. La satisfaction des besoins de sécurité est res- 
sentie comme un repos, un soulagement, une relaxation, alors que celle des besoins de 
croissance apparaît comme une extase, une profonde sérénité. 

On peut faire un rapprochement entre la théorie de la motivation de Maslow et les 
théories psychanalytiques de la personnalité. La satisfaction des besoins de base pro- 
cure du plaisir (Freud), celle des besoins supérieurs, du pouvoir (Adler) et celle des 
métabesoins, un sens (Jung). La description des besoins composant cette hiérarchie 
permettra de justifier ce rapprochement. 
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Les besoins de base 


Les besoins associés à la tendance vers la sécurité sont les besoins de base qui 
regroupent les besoins physiologiques, les besoins de sécurité et les besoins d'amour. 

Les besoins physiologiques visent le maintien des fonctions vitales de l'organisme 
et de l'espèce. Ils incluent la faim, la soif, le besoin d'oxygène, la thermorégulation, le 
sommeil, le besoin d'exercice et de stimulation, la reproduction. La satisfaction des 
besoins physiologiques est ressentie comme un soulagement, un repos ou du plaisir. 

Les besoins de sécurité sont associés au développement de la confiance en soi, en 
les autres et en son environnement. Ils comprennent les besoins d'attention, de pro- 
tection, de stabilité, de constance, de consistance, de cohérence, de prévisibilité, de 
structure, de frontières, d'ordre et de justice. Maslow (1963) associe aussi le besoin 
de connaissances (cognizance motives) aux besoins de sécurité, c'est-à-dire obtenir de 
information, explorer, manipuler, repérer le problème, comprendre et savoir. En effet, 
le fait de connaître réduit l'incertitude et, pour cette raison, il procure un sentiment de 
sécurité. Ce besoin de connaissances préfigure le besoin d'efficacité (effectance motive) 
associé aux besoins d'estime. La satisfaction des besoins de sécurité est ressentie 
comme un soulagement, une réassurance qui procure du plaisir. 

Les besoins d”amour concernent le développement de liens d’attachement et 
d'échanges d’affection. Ils comprennent les besoins d'amitié, d'appartenance, d’afhlia- 
tion, de soutien, de solidarité et de loyauté. Lamour est un besoin primaire, comme la 
faim et la soif, et il prend plusieurs formes, qu”Aristote a décrites: 


e Lamour érotique (eros), l'instinct de vie, d’amour et de sexualité, ce qu'on éprouve 
pour son partenaire. 


e Lamour familial (storgé), l'amour naturel comme celui qu’une mère porte à ses 
enfants. 


e L'amour partagé (philia), l'amitié, ce qu'on éprouve pour ses amis ou ses collègues de 
travail. 


, : =) Bet , . ss 2 2 . 2 
e Lamour universel (agapé, Gyünn), l'amour charitable, désintéressé, gratuit, celui 
qu'on donne sans rien attendre en retour, l'amour de son prochain. En français, on 


l'appelle Pagape. 


La satisfaction des besoins d’amour est ressentie comme un état de bonheur et de 
quiétude, voire de fusion avec quelqu'un d’autre. Travailler dans un esprit d'équipe, 
avoir un esprit de corps avec ses collègues, sont des expériences qui expriment des 
besoins d'amour satisfaits. Aimer et être aimé procure un sentiment de sécurité qui 
éveille la conscience à des besoins de croissance. 

Les besoins associés à la croissance regroupent les besoins d'estime, d'actualisation 
et de transcendance. Les besoins d'estime sont des besoins supérieurs et les besoins 
d'actualisation de soi et de transcendance, des métabesoins, car ils sont associés à la 
métaconscience. 


Les besoins supérieurs 


Les besoins d'estime concernent le développement de la valeur personnelle. Lestime 
peut venir des autres, mais elle peut aussi être le résultat de ses propres efforts. La 
valeur personnelle procure un sentiment de pouvoir, de capacité d’agir avec autonomie 
dans son milieu. Elle stimule Pautodetermination. 
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Les besoins d'estime d’autrui comprennent les besoins de statut, de prestige, de 
réputation, de pouvoir, d'influence, de dominance ou de reconnaissance. La satisfac- 
tion de ces besoins procure des sentiments de confiance, de valeur, d'utilité. 

La valeur personnelle s’accroit également par ses propres activités; ce sont des 
besoins d’indépendance, d’autonomie, defficacité (effectance), de compétence ou d’ac- 
complissement. Robert W. White (1959) a montré que la satisfaction du besoin deffi- 
cacité procure un sentiment de maîtrise et de compétence. Au sujet de ce besoin, 
Erich Fromm (1975) a écrit: 


La conscience que l’homme a de lui-même, comme vivant dans un monde étranger et 
tout-puissant, et le sentiment d”impuissance qui en résulte pourraient facilement le sub- 
merger. S'il séprouvait comme entièrement passif, comme pour un pur objet, il perdrait 
le sens de sa propre volonté, de son identité. Pour compenser cela, il doit acquérir le 
sentiment d'être capable de faire quelque chose, de remuer quelqu'un, de marquer son 
empreinte, ou, pour utiliser le mot anglais le plus juste d’être effective (efficace). On se 
sert aujourd’hui de ce mot à propos d’un orateur ou d’un vendeur «efficace» pour dési- 
gner celui qui réussit à obtenir des résultats. Mais c'est une altération de sens originel de 
to effect (effectuer) du latin ex fäcére, faire. [...] C’est, en dernière analyse, la preuve qu'on 
est. Le principe peut être exprimé ainsi: je suis, parce que jeffectue (p. 249-250). 


Le besoin d'efficacité engendre la curiosité, l'exploration de inconnu, la recherche 
de défis, la créativité, l'innovation, etc. La satisfaction de ces besoins engendre un 
sentiment de dignité et l'envie de repousser ses limites. 

Laccomplissement de soi (se/f~achievement) ouvre la porte à l’actualisation de soi 
(self-actualization). La différence entre les deux réside dans «l'objet» sur lequel s’in- 
vestiront les énergies. L.accomplissement de soi porte les énergies dans la réalisation 
de projets qui mettent au défi ou à l'épreuve ses capacités. Les énergies sont investies 
à l'extérieur de soi. Lactualisation de soi porte les énergies dans la réalisation de son 
potentiel. Les énergies sont investies à l’intérieur de soi. Paradoxalement, plus on 
cherche à s’accomplir à l'extérieur de soi, plus on est poussé à se réaliser à l’intérieur de 
soi. Le besoin de connaître le monde, d'accroître ses compétences et ses expériences 
éveille le besoin de se connaître et, par-dessus tout, de se reconnaître pour devenir ce 
qu'on est au plus profond de soi. 


Les métabesoins 


Les besoins d’actualisation et de transcendance impliquent le développement de la 
métaconscience. Celle-ci contribue à donner un sens à sa vie (l’actualisation de soi) et 
à la vie (la transcendance). 

Les besoins d’actualisation concernent le développement de son potentiel et la 
réalisation de l’idéal de soi. Ces besoins stimulent la recherche d'occasions d”apprendre 
sur soi et sur son rapport aux autres, de développer ses intérêts, d’affirmer ses préfé- 
rences et de devenir authentique. 

Selon Maslow (1954), on ne peut pas ne pas devenir ce qu'on est, sauf au détriment 
de sa santé mentale. Maslow l’affirme : ce qu'une personne est fondamentalement, elle 
doit le devenir. Lactualisation de soi est un peu comme le processus de développe- 
ment d’un germe qui ne peut donner autre chose que ce qui est inscrit dans ses gènes. 
Il serait tentant d’associer l’actualisation à la génétique ou au destin, mais il ne s’agit 
pas de cela. Des facteurs biopsychosociaux expliqueraient mieux ce processus. 
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Lactualisation de soi est un processus sans fin, il ne finit jamais. Plus simplement, 
Pactualisation de soi est un travail sur soi qui demande du courage, le courage de se 
voir comme on est, de se reconnaitre et de s’accepter pour se libérer des chaines qui 
empêchent de donner sa pleine mesure. Lactualisation de soi implique la prise de 
conscience de soi, la reconnaissance de ses forces et de ses faiblesses, de ses capacités 
et de ses limites, de ses rêves et de ses cauchemars. Facile à dire, difficile à faire. C’est 
la l'enseignement de la psychanalyse: il est difficile de se connaître, de reconnaître ses 
émotions, ses pulsions, ses potentialités, les choix qu'on a faits, les chemins qu'on a pris 
et qui nous ont mené là où on est. Pourtant, le développement de la personnalité en 
dépend. « Découvrir en soi-même un grand talent peut certainement engendrer un 
moment exaltant, mais cela entraîne aussi la peur des dangers, des responsabilités et 
des devoirs associés au fait d’être un leader et d'être finalement seul» (Maslow, 1963, 
p. 119, traduit par E. M. Morin). 

Lactualisation de soi développe la métaconscience. Maslow (1971) décrit les huit 
étapes de ce processus : 


1. Prendre conscience de ses pensées, de ses émotions et de ses prédispositions, pour 
reconnaître les messages de son organisme. Par exemple, reconnaître son inconfort 
ou son impatience devant quelque chose, même si ce n'est pas politiquement accep- 
table — cela ne signifie pas cependant qu’il faut Texprimer aux autres. 


2. Reconnaître les choix qu'on a faits et leurs conséquences dans sa vie, les choix qui 
nous ont fait avancer, ceux qui nous ont fait reculer, pour trouver la force de ne faire 
que des choix qui font avancer. 


3. Accepter d'écouter sa voix, la voix de sa propre conscience; donner moins d”impor- 
tance à la voix des autres, à ce que les autres peuvent penser de nous et de ce qu'on 
entend faire. 


4. Dans le doute, être honnête envers soi-même et les autres. Prendre la responsabilité 
de ses choix, de ses décisions et de ses actions. 


5. Donner un sens à sa vie et avoir le courage d’être soi-même. 


6. Dans tous les cas, faire preuve de jugement et d'intelligence. S’actualiser implique 
Padaptabilité à son milieu et le respect des autres. 


7. Lactualisation engendre des états d’extase, des expériences optimales, de pur bon- 
heur. Il faut savoir les reconnaître, les apprécier, en profiter. Ces états de pur 
bonheur ne sont pas des moments mystiques ni des hallucinations. 


8. L'introspection fait prendre conscience de ses défenses et de ses conflits. Une fois 
reconnus, il faut trouver le courage de les résoudre et d’abaisser ses défenses pour 
recouvrer sa liberté. 


La liberté d’être soi-même dans le respect de son milieu nous incite à prendre 
conscience de la condition humaine, de la force de la nature et des limites des res- 
sources humaines et naturelles. La conscience sélargit et s’approfondit, stimulant les 
besoins de transcendance. 

Les besoins de transcendance concernent le dépassement de soi et de ses intérêts 
personnels. Ils incluent des besoins de bienveillance, de générosité, de tolérance, de 
beauté, de sens et de service. 
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Maslow (1971) décrit les caractéristiques des personnes qui sont animées par des 
besoins de transcendance. Ces personnes sont loyales à des valeurs humaines fonda- 
mentales comme l'intégrité, la sagesse, la temperance, le pardon, la gratitude, Phumi- 
lité, la dignité, etc. En général, elles consacrent leur temps à des activités qui apportent 
une contribution à leur communauté. Ce dévouement à une cause nest pas ressenti 
comme une obligation ni un sacrifice personnel, au contraire. Cest une vocation. Elles 
se sont librement engagées dans cette voie parce que cela avait du sens pour elles et 
que cela contribuait à donner un sens à leur vie. Elles se sentent responsables des 
décisions qu'elles ont prises; elles tiennent leur engagement. Les symboles de statut 
nont plus vraiment d'importance à leurs yeux; cest la conscience qu'elles valorisent. 
Elles sont authentiquement engagées dans leur communauté. 

Lactualisation des potentialités réelles d’une personne serait conditionnée par la 
présence de besoins de base relatifs aux parents et à d’autres personnes, par l'ensemble 
des facteurs appelés «écologiques», par l'évolution de la culture ou par son absence, 
ainsi que par l'état du monde. Selon Maslow, la croissance vers l’actualisation et la 
transcendance est rendue possible grâce à une hiérarchie de bonnes conditions préa- 
lables. De saines conditions physiques, chimiques, biologiques, sociales et culturelles 
sont importantes pour l'individu dans la mesure où elles lui permettent de satisfaire 
ses besoins de base et ses «droits», grâce à quoi il peut renforcer sa personnalité afin 
d'agir sur sa destinée. 


Les théories de la motivation au travail 


En management, on rencontre une grande variété de théories et de modèles au sujet 
de la motivation au travail. À l'instar de Latham et Pinder (2005), nous devons recon- 
naître que, même si les chercheurs s’intéressent à ce phénomène, ils le font sous des 
angles bien différents. Trois théories ont été retenues, car elles inspirent non seule- 
ment la recherche, mais aussi les pratiques de gestion. Ce sont la théorie des deux 
facteurs de Herzberg (1959), la théorie des attentes de Vroom (1964) et la théorie de 
Pautodétermination de Deci et Ryan (1985). 


La théorie des deux facteurs de Herzberg 


Frederick Herzberg (1923-2000) est connu pour sa contribution à l'organisation du 
travail. C'est à lui qu'on attribue le concept d’enrichissement du travail. The Motivation 
to Work (1959) est son ouvrage le plus fameux, ainsi que l’article qu’il a publié dans la 
Harvard Business Review en 1968: One More Time: How Do You Motivate Employees? 

D’après Herzberg (1968), les facteurs qui engendrent de Tinsatisfaction au travail 
diffèrent de ceux qui entraînent de la satisfaction. Le contraire de la satisfaction au 
travail rest pas l'insatisfaction au travail, mais bien la non-satisfaction. Réciproquement, 
le contraire de l’insatisfaction au travail nest pas la satisfaction au travail, mais plu- 
tot le fait de ne pas étre insatisfait. Ces résultats ont donné naissance 4 la théorie des 
deux facteurs (difactorial theory). Les facteurs qui influencent l'attitude envers le travail 
sont présentés à la figure 3.12. 

Herzberg (1968) est arrivé à cette théorie à la suite d'entretiens que lui ont accor- 
dés des ingénieurs et des comptables; cette théorie a été corroborée par les enquêtes 
qui ont suivi. Deux questions constituaient l'essentiel de ces rencontres : « Dans votre 
travail, qu'est-ce qui vous rend extrêmement satisfait ? » et « Qu'est-ce qui vous rend 
extrêmement insatisfait?» Plusieurs ont critiqué les résultats de ces enquêtes en 
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raison du fait que les deux questions ont donné deux ensembles de réponses différents. 
Quoiqu'il en soit, il demeure que cette théorie a beaucoup influencé les pratiques 
de gestion. 


CERF Les facteurs qui influencent l'attitude envers le travail 
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Source : Herzberg (1968, p. 57), traduit par E. M. Morin. 


Le premier ensemble de facteurs concerne les éléments du travail qui sont associés 
à Yinsatisfaction. Lorsque ces facteurs sont présents, les personnes ne sont plus insa- 
tisfaites, mais elles ne se sentent pas pour autant stimulées par leur travail. Herzberg 
les a appelés les facteurs d’hygiéne parce qu'ils réfèrent à des nécessités de l'existence. 
Leur présence permet d'éviter la frustration. Ce premier ensemble regroupe les fac- 
teurs suivants: la sécurité, le statut, les relations avec les subordonnés, l'équilibre avec 
la vie privée, les relations avec les collègues de travail, le salaire, les conditions de tra- 
vail, les relations avec le supérieur direct, la supervision, les politiques et l’administra- 
tion de l'organisation. 

Le deuxième ensemble concerne les éléments du travail qui sont associés à la 
satisfaction. Lorsqu'ils sont presents, les personnes sont satisfaites de leur travail et elles 
sont motivées. Herzberg les a appelés les facteurs de motivation parce qu’ils réfèrent 
aux besoins d'estime. Leur présence permet d’avoir du plaisir. Cet ensemble regroupe 
les facteurs suivants: les possibilités de développement, les possibilités d'avancement, 
les responsabilités, le travail lui-même, la reconnaissance et l’accomplissement. 

Ainsi, il est beaucoup plus vraisemblable d'entendre un employé dire : «adore mon 
travail, car il moffre plusieurs défis très stimulants! » que: «Je suis vraiment très motivé 
par mon travail, car j'ai un bon statut! ». Selon la théorie des deux facteurs, ce dernier 
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commentaire est beaucoup moins probable, puisque le statut fait référence à un facteur 
d'hygiène et non à un facteur de motivation. 

Herzberg propose un modèle d'organisation du travail visant à stimuler Tinteret des 
employés: l'enrichissement du travail. Ce modèle vise à s'assurer de la présence 
des facteurs de motivation qu’il a déterminés. Sept principes devraient guider Torga- 
nisation du travail: 


1. Remplacer les contrôles externes par des indicateurs de performance suivis par les 
employés (responsabilité et accomplissement). 


2. Rendre les employés responsables des résultats de leur travail (responsabilité et 
reconnaissance). 


3. Faire réaliser l'ensemble du travail plutôt qu’une partie (responsabilité, accomplis- 
sement et reconnaissance). 


4. Donner aux employés le pouvoir d’agir avec autorité dans l'exécution de leur tra- 
vail, leur permettre d'être autonomes (responsabilité, accomplissement et 
reconnaissance). 


5. Adresser périodiquement des rapports aux employés quant à l'évolution de leurs 
résultats (reconnaissance). 


6. Assigner aux employés des tâches qui leur permettront de dépasser leurs 
compétences afin de stimuler leur apprentissage et leur développement (croissance 
et reconnaissance). 


7. Attribuer aux employés des tâches qui correspondent à leurs intérêts et à leurs com- 
pétences pour qu'ils développent leur expertise (croissance, avancement, 
responsabilité). 


Herzberg encourage les cadres à affecter les employés à des tâches qui sont à la 
mesure de leurs capacités et de leurs compétences afin de prévenir des problèmes de 
motivation. Il les encourage également à démontrer de la considération envers l’in- 
telligence et la créativité des employés en les incitant à prendre des responsabilités et 
à rendre compte de leurs résultats. Enfin, il leur rappelle l'importance d’être attentifs: 
au fur et à mesure que les employés prendront de l’aisance dans leur travail, ils 
risquent de perdre de l'intérêt. C’est pourquoi il faut être près de son équipe 
(employee-centered). 

Pour enrichir le travail, Herzberg (1968) préconise cette démarche en neuf étapes: 


1. Choisir des postes où une bonne proportion d'employés ont des problèmes d’atti- 
tudes, où les coûts associés aux facteurs d’hygiène sont élevés et où l'intérêt des 
employés pour leur travail améliorerait sans doute leur performance, en prenant 
aussi en considération le coût que représenteraient les changements à faire dans 
organisation du travail. 


2. Aborder ces postes avec la conviction qu’il est possible d'enrichir les tâches. 


3. Imaginer tous les changements qui pourraient être faits dans l'organisation du 
travail, sans se soucier pour le moment des aspects pratiques. 


4. Éliminer de cette liste toutes les propositions qui concernent les facteurs 
d'hygiène. 

5. Éliminer de cette liste les propositions qui sont formulées de manière trop générale, 
car elles sont rarement appliquées. 
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6. Éliminer de cette liste toutes les propositions qui consistent à ajouter des tâches qui 
ne sont pas clairement associées à des facteurs de motivation (élargissement des 
tâches). 


7. Organiser un test pilote avec un groupe expérimental et un groupe contrôle. Prendre 
des mesures de performance avant et après l'expérience. S’attendre à une baisse de 
performance dans le groupe expérimental, au début du projet, pour des raisons 
d'adaptation et d’apprentissage. 


8. S’attendre à ce que les chefs d'équipe impliqués montrent des signes d’anxiété et 
d'irritabilité; le cas échéant, leur accorder du soutien et éventuellement, leur don- 
ner de la formation sur la gestion des équipes de travail. 


9. Examiner les résultats du test pilote et faire les ajustements qui s'imposent. 
Herzberg (1968) précise: 


Tous les emplois ne peuvent pas être enrichis et ce ne sont pas tous les emplois qui ont 
besoin d'être enrichis. [...] Largument pour enrichir les emplois peut être énoncé très 
simplement: si vous avez quelqu'un pour faire un travail, utilisez ses compétences. Si 
vous ne pouvez pas utiliser ses compétences, alors remplacez-le soit par l'automatisation 
ou par la sélection de quelqu'un qui a moins de compétences. Si vous ne pouvez pas 
utiliser ses compétences et si vous ne pouvez pas le remplacer, vous aurez un problème 


de motivation (p. 62, traduit par E. M. Morin). 


Les recherches réalisées à partir de cette théorie ont permis de constater que les 
incitatifs financiers ne constituent pas nécessairement une source de motivation. Par 
exemple, Smith et Shields (2013) ont choisi la théorie de Herzberg pour comprendre 
les attitudes de travailleurs sociaux; ils les entendaient dire qu'il y a des choses plus 
importantes dans leur travail que le chèque de paie. Ces travailleurs sociaux sont régu- 
lièrement aux prises avec des enjeux émotionnels et ils sont fréquemment confrontés 
à des situations troublantes comme l'abus ou la négligence d'enfants, la violence fami- 
liale, Pincarceration d’un parent, etc. Leur travail fait aussi souvent l'objet de critiques 
dans les médias. Ces personnes ont pourtant choisi de faire ce métier, même s’il est 
mal payé, peu considéré et très exigeant. Cette observation a amené les chercheurs à 
se poser la question: pourquoi? Leurs analyses ont donné raison aux travailleurs. La 
flexibilité qu'ils ont dans leur travail, le pouvoir de décider par eux-mêmes ce qu’il 
convient de faire et la qualité de la supervision qu'ils reçoivent sont les principaux 
facteurs qui stimulent leur intérêt pour leur travail. 

Herzberg insiste sur importance d'étudier et de comprendre l'organisation du 
travail, car celui-ci occupe une place importante dans notre vie à tous. Il soutient que 
les fonctions prioritaires de toute organisation, quelle soit industrielle, gouvernemen- 
tale, sociale, politique ou culturelle, devraient viser à intégrer les besoins des êtres 
humains en vue de donner du sens à leur vie. 

Selon Herzberg (1995), le management doit pouvoir répondre à la question que se 
posent tous les employés quand on les embauche: Qu'est-ce que je dois faire? 
Cette question reflète le besoin d'activité et d'efficacité de l'être humain, la nécessité 
vitale de faire quelque chose, de produire quelque chose d’utile, en vue de trouver du 
même coup un sens à ses activités et, par extension, à son existence. Ainsi, un travail 
qui a du sens nous renvoie directement à la notion de «vie utile» (Herzberg, 1995; 
Hillman, 1993; Jung, 1930, 1981). 
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La théorie des attentes de Vroom 


Victor H. Vroom est un psychologue né à Montréal en 1932. Il a fait ses études à 
l'Université McGill et son doctorat à l'Université du Michigan. Il a fait des contribu- 
tions majeures dans le domaine de la prise de décision et du leadership. Son ouvrage 
Work and Motivation, publié en 1964, a marqué les débuts de sa brillante carrière. Il y 
présente la théorie des attentes (expectancy theory), qui s'appuie principalement sur les 
travaux de Kurt Lewin (1938) et d”Edvvard Tolman (1959) concernant les détermi- 
nants des comportements humains. Cette théorie stipule que les employés choisissent 
d'adopter les comportements qui ont le plus de chances de les mener aux résultats dési- 
rés (une promotion, un sentiment d’accomplissement, le fait d'être accepté dans le 
groupe, le prestige, par exemple). Ainsi, individu décide d'investir de l'énergie dans une 
tâche en particulier lorsqu'il estime que ce comportement lui permettra d’atteindre 
certains résultats. L'adoption de comportements constituerait donc un choix rationnel. 

Vroom (1964) émet l'hypothèse que la performance d’un employé (P) est une fonc- 
tion de l'interaction entre sa motivation (F pour force ou effort ou énergie investie) et 
son habileté (A), d'où l'équation: 


P=/f(F x A) 


Les individus sont motivés à mettre des efforts dans leur travail lorsqu'ils croient 
qu'un maximum de satisfaction s'ensuivra et qu’ils sont en mesure de réussir. La théo- 
rie de Vroom met en valeur les raisonnements qui expliquent les décisions prises quant 
aux investissements d'énergie dans son travail. C’est donc une théorie cognitive de la 
motivation au travail. Vroom (1964) a déterminé trois critères de décision. 

Le premier concerne la valence attribuée dans un premier temps aux résultats pos- 
sibles (V,), c'est-à-dire la valeur attribuée aux résultats que la personne pense obtenir 
au terme de sa performance (à quel point les résultats ont-ils de la valeur ?) et, dans un 
deuxième temps, au niveau de performance quelle doit atteindre pour obtenir ces 
résultats (V.) (à quel point le niveau de performance a-t-il de la valeur ?). 

Le deuxième critère a trait à l’instrumentalité du niveau de performance, à savoir la 
probabilité que l'atteinte d’un niveau de performance permettra d'obtenir des résultats (I,,). 

Le troisième critère est lié aux attentes ou à l'espérance (expectancy) concemant l'effort que 
la personne doit faire pour atteindre un certain niveau de performance, à savoir la probabilité 
qu'un niveau d'effort donné lui permettra d'atteindre un niveau de performance ,). 

Vroom (1964) émet Thypothöse que l'individu choisira le niveau d’effort qui lui 
procurera le meilleur résultat: soit le plus positif ou le moins négatif. 


Le calcul de la valeur du niveau de performance a atteindre (V) 


Leffort investi dépend de la probabilité d'obtenir les résultats espérés grâce à un niveau 
de performance donné. La valeur du niveau de performance à atteindre (V) dépend de 
son instrumentalité. I] faut donc déterminer la probabilité que le niveau de performance 
entraînera les résultats 2 souhaités. Cest le concept de l'instrumentalité qui sécrit I... 

La personne attribue une valeur à chaque résultat 2 souhaité, dot l'élément de la 
valence de chaque résultat espéré (V,). Ainsi, elle choisira le niveau / de performance 
dm dont la probabilité dobtenir les résultats £ est la meilleure, d'où la formule: 


V,= Fix] 
k=1 
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où V est la valence quelle attribuera au niveau / de performance, laquelle est une fonc- 
tion de la somme des produits de la valence des résultats (V,) qui sont associés au 
niveau / de performance et de l’instrumentalité de ce niveau de performance pour les 
obtenir (I,). Le concept dinstrumentalité (instrumentality) correspond à la probabi- 
lité qu'un certain niveau de performance puisse entraîner les résultats espérés à ce 
niveau. 

Prenons par exemple le cas de Robert qui réfléchit à l'effort qu’il doit fournir pour 
accomplir son travail. Il est très confiant de donner la performance attendue par ses 
supérieurs avec le temps, les ressources et l'énergie dont il dispose. Réaliser une bonne 
performance est important pour lui (niveau 1 de performance), mais dépasser les 
attentes de ses supérieurs a encore plus de valeur (niveau 2 de performance), car cela 
représente non seulement un défi (résultat 1), mais aussi la possibilité d'obtenir un 
poste qu’il convoite depuis quelques temps (résultat 2). 

Dans cet exemple, il y a au moins deux niveaux de performance: le niveau attendu 
par ses supérieurs (le niveau 1) et le niveau qui se situe au-dessus (le niveau 2); 7 = 2. 
Au niveau 1 de performance, Robert vise au moins un résultat: satisfaire aux attentes 
de ses supérieurs. Au niveau 2, il en vise au moins trois: satisfaire aux attentes de ses 
supérieurs, avoir la possibilité de s’accomplir (en dépassant les attentes de ses supé- 
rieurs) et la possibilité d'obtenir un poste convoité; & = 3. 


Le calcul de l'effort (F.) 


Leffort qui sera investi dépend des attentes de la personne quant à sa capacité 
d'atteindre le niveau de performance visé avec l'énergie dont elle dispose. Ainsi, l'effort 
qu'elle investira dans l’activité dépend de l'estimation qu’un niveau i d'effort va pro- 
duire le niveau de performance: c’est le concept d’attente (expectancy), qui s'écrit (E,,). 
La personne attribue une valeur à chaque niveau de performance, d'où la valence 
de chaque niveau / (Və. Ainsi, Teffort qui sera investi dans Yactivit€ est le produit de 
l'interaction entre les attentes associées aux différents niveaux d'effort (E.) et de la 
valence attribuée 4 chacun des niveaux de performance CV), d'où l'équation: 


F.- SE, xV,) 
jal 


où F est la force ou l'effort investi pour atteindre le niveau / de performance. La valeur 
V. est estimée à l'aide de l’instrumentalité du niveau / de performance. 

Reprenons l'exemple de Robert. Il pourrait estimer que ses chances de dépasser le 
niveau de performance attendu sont excellentes, car il a de l’expérience et son besoin 
d”accomplissement est très fort. I] est constamment à la recherche de défis dans son 
travail. De plus, il estime que ses chances d'obtenir une recommandation favorable à 
une éventuelle promotion sont très élevées s’il dépasse le niveau de performance 
attendu par ses supérieurs, car il a déjà tâté le pouls de son superviseur et de la direc- 
trice des ressources humaines. Linteraction de ses attentes qui sont bonnes et de 
Pinstrumentalité du niveau 2 de performance l’améne à mettre plus d'effort dans son 
travail pour dépasser les attentes de ses supérieurs. 

Porter et Lawler (1968) ont développé la théorie de Vroom en précisant la fonction 
des habiletés de la personne et de la perception quelle a de son rôle. Ils ont défini la 
variable «habileté» comme étant tout ce qui peut être utile pour l’accomplissement 
de la tache et qui concerne les caractéristiques de la personne, a savoir ses traits de 
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personnalité, son quotient intellectuel, ses habiletés manuelles, etc. La perception que 
la personne a de son rôle serait aussi un facteur déterminant de sa performance, car 
cela peut influencer sa décision quant au niveau d'effort à fournir pour atteindre le 
niveau de performance attendu par ses supérieurs. 

Porter et Lawler (1968) ajoutent également au modèle une boucle de rétroaction 
visant à illustrer la capacité de l'être humain à apprendre de ses expériences passées. Si 
l'employé a appris qu’une performance plus élevée dans une tâche donnée ne conduit 
pas nécessairement à des résultats plus intéressants, il risque de diminuer ses efforts. 

La figure 3.13 présente la synthèse que Heneman et Schawb (1972) ont dégagée 
des propositions de Vroom (1964) et de Porter et Lawler (1968). La boucle de rétroac- 
tion suggérée par ces derniers a été ajoutée à la figure. 


CTEME Une prédiction de la performance au travail fondée sur les propositions 
de Vroom (1964) et Porter et Lawler (1968) 


Vi Ej à 
Valence d'un Attente que le niveau i - 
résultat k d'effort va produire le Habiletes 
niveau / de performance 
Li F; P 


Valence du niveau j : : —— 
/ Niveau i d”effort Performance 
de performance i 


l 
İk | R 2 l 
Instrumentalité du niveau / Perception de son röle | 
de performance pour I 
obtenir le résultat k i 


Source: Traduit et adapté de Heneman et Schwab (1972, p. 2) par E. M. Morin. 


Les différences individuelles comme l'estime de soi, le style d’attribution (/ocus of 
control) ou le sentiment d'efficacité personnelle (se/f~efficacy) influencent les décisions 
dun individu quant au niveau d'effort qu’il peut fournir dans l’accomplissement de 
son travail. Des recherches sur les cognitions sociales et, plus spécifiquement, sur 
le sentiment d'efficacité personnelle (Bandura, 1977a) ont démontré que l'individu a 
tendance à fournir un plus grand effort pour atteindre les objectifs de travail lorsqu'il 
estime être capable d’y arriver (fort sentiment d'efficacité personnelle) que lors- 
qu’il doute de ses compétences. 

Bien que la théorie des attentes ait été développée initialement pour rendre compte 
de la performance au travail, elle peut également s'appliquer à d’autres critères parmi 
lesquels Pabsenteisme, la rotation de personnel et les comportements discrétionnaires 
(Mobley, 1977; Mowday ez aZ, 1982; Organ, 1988; Porter et Steers, 1973; Steers et 
Rhodes, 1978). 

Behling et Starke (1973) ont examiné chaque postulat sur lequel repose cette 


n 
théorie: la comparabilité des — Ex V 5) , leur transitivité, leur indépendance, 
es 
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l'optimisation, etc. Par exemple, elle postule que les individus prennent leurs décisions 
concernant le niveau i d'effort qu’ils investiront dans leur travail après avoir considéré 
toutes les probabilités associées à chaque niveau / de performance possible (tous les 7 
possibles) et à chaque résultat espéré 2 pour chacun des niveaux / de performance. Ils 
concluent qu’il est difficile de respecter les postulats de cette théorie. 
En 1994, Vroom a réédité son ouvrage et dans la préface de cette nouvelle édition, 
il partage ses réflexions à propos de la théorie des attentes, trente ans après l'avoir 
publiée : 
En somme, les événements qui se sont produits dans la communauté scientifique au 
cours des trois dernières décennies ne m'ont pas découragé à penser que les comporte- 
ments soient intentionnellement rationnels ou dirigés vers des buts. Cependant, je serais 
plus prudent dans la formulation de la théorie que je ne Yai été en 1964. Le niveau de 
traitement requis pour appliquer la théorie des attentes est rarement possible et pourrait 
représenter une situation extrême, portant sur un problème relativement simple, où toute 


l'information est disponible et tous les choix possibles, clairement définis (p. xix, traduit 
par E. M. Morin). 


Il ajoute que s’il devait reformuler sa théorie, il accorderait plus d’importance à la 
motivation intrinsèque qu'en 1964, comme le suggèrent Deci et Ryan (1985). Il recon- 
naît avoir contemplé l’idée des régulations internes et externes, mais la complexité que 
cela ajoutait à la formalisation de la théorie Ta incité à ne pas considérer ce facteur. 
Quand il y pense, il reconnaît que c'était une erreur. L'efficacité des systèmes de per- 
formance dépend d’une part de la motivation intrinsèque en ce qui concerne l’enga- 
gement, la participation et le travail en équipe et, d’autre part, de la régulation 
extrinsèque en ce qui concerne les systèmes de récompense comme la rémunération et 
les pratiques de développement de carrière ou de promotion. 


La théorie de Vautodetermination de Deci et Ryan 


Edward L. Deci et Richard M. Ryan sont tous deux professeurs de psychologie à 
l'Université de Rochester, dans l’État de New York. Ensemble, ils ont proposé la théo- 
rie de lautodétermination, dans leur ouvrage Intrinsic Motivation and Self- 
Determination in Human Behavior, paru en 1985. Depuis, de nombreux travaux ont 
été réalisés par plusieurs équipes de recherche partout dans le monde, amenant Deci 
et Ryan (2000, p. 235) à proposer rien de moins qu’une métathéorie organismique et 
dialectique (organismic-dialectical metatheory) de la motivation humaine, du dévelop- 
pement de la personnalité et de la santé. Leur proposition remonte a leurs premiers 
travaux sur la motivation intrinséque (Deci, 1975, 1980; Deci et Ryan, 1980). 

Dans les années 1970, deux courants de pensée dominaient la recherche sur la 
motivation humaine: le premier stipulait que les comportements étaient déterminés 
par la nature des conditionnements présents dans le milieu et le deuxiéme, par la 
nature des besoins des individus. Pour Deci (1975), ces deux courants sont complé- 
mentaires: certains besoins stimulent des comportements qui sont régulés par des 
caractéristiques du milieu. Il a également observé que certaines personnes s'engagent 
volontiers dans de nouvelles activités sans attendre d’autre récompense que le fait de 
se sentir autonomes et compétentes. Enfin, il a démontré que des récompenses moné- 
taires sapaient la motivation intrinsèque. En outre, lorsque des récompenses 
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extrinsèques sont remises à une personne qui a réalisé une activité pour des motifs 
intrinsèques, l'attention de cette dernière se détourne des buts intrinsèques qu'elle 
visait au départ pour se fixer sur les récompenses extrinsèques, minant par le fait même 
l'intérêt que représentait l’activité à l’origine. Deci et Ryan (2000) rapportent que, plus 
récemment, des études ont montré que les récompenses et les évaluations diminuaient 
la créativité et la capacité de résoudre des problèmes complexes. En fait, tout ce qui 
restreint Pautodetermination a un effet négatif sur la motivation intrinsèque et, par 
conséquent, la performance. Ces observations les ont amenés à formuler les bases 
théoriques de Tautodetermination. 


La motivation intrinsèque: relation, autonomie et compétence 


Pour Deci et Ryan (1985), la motivation intrinsèque est composée de trois besoins 
essentiels pour le développement de la personne et sa santé mentale: les besoins de 
relation, d'autonomie et de compétence. La satisfaction de ces trois besoins est néces- 
saire pour assurer la croissance, l'intégrité et le bien-être psychologique de la personne 
(Deci et Ryan, 2000). Linsatisfaction de l’un ou l’autre de ces besoins peut entraîner 
des conséquences négatives pour la personne. Parce qu’ils sont associés aux besoins de 
croissance, le fait de satisfaire les besoins de relation, d'autonomie et de compétence 
engendre de l'énergie, une augmentation du niveau d'énergie disponible. 

Le besoin de relation est l'importance de se sentir connecté, lié, attaché, uni aux 
autres, non pas dans le sens de la dépendance aux autres, mais dans le sens de Taffilia- 
tion et de la communauté. C’est le besoin d'amour et d’attention (Baumeister et Leary, 
1995). La satisfaction du besoin de relation engendre un sentiment d’appartenance. 

Le besoin d’autonomie est la volition, la manifestation de la volonté, le désir d’agir 
par soi-même. Deci et Ryan (2000) insistent: il ne faut pas le confondre avec le style 
d'attribution (/ocus of control), ni l'indépendance, ni l’individualisme. Le besoin d’au- 
tonomie équivaut à la faim de liberté, au désir d’exercer son libre-arbitre pour agir en 
accord avec l’image que Ton a de soi-même. La satisfaction du besoin d’autonomie 
engendre un sentiment de cohérence. 

Le besoin de compétence correspond au besoin d'efficacité (effectance) dont il a été 
question précédemment. C’est la tendance à produire un effet sur son environnement 
et à obtenir les résultats souhaités. La satisfaction du besoin de compétence engendre 
un sentiment d'efficacité. 

Selon Deci et Ryan (1985), la motivation intrinsèque conduit les individus à s’en- 
gager librement dans des activités qu’ils trouvent intéressantes, qui sont nouvelles ou 
qui représentent un défi. Tout ce qui peut leur permettre de se sentir autonomes et 
compétents devrait stimuler leur motivation intrinsèque et le contraire aussi: tout ce 
qui les incite à se sentir dépendants ou incompétents devrait entraîner une diminution 
de la motivation intrinsèque. Et le besoin de relation dans tout ça? 


Bien que l’autonomie et la compétence exercent une forte influence sur la motivation 
intrinsèque, la théorie et la recherche suggèrent que le besoin de relation joue aussi un 
rôle, mais un rôle distant (dista/).[...] En effet, la théorie de l’autodétermination stipule 
que la motivation intrinsèque a plus de chance de s'épanouir, au cours de la vie, dans des 
contextes caractérisés par un sentiment de sécurité engendré par les relations avec son 


entourage (Deci et Ryan, 2000, p. 235, traduit par E. M. Morin). 
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Ainsi, le besoin de relation serait nécessaire au développement de la motivation 
intrinsèque associée à l’autonomie et à la compétence, parce que la satisfaction de 
ce besoin entraîne un sentiment de sécurité et de confiance qui est requis pour le 
développement des besoins de croissance. C’est bien ce que Maslow avait déjà 
expliqué. 

La théorie de Pautodetermination stipule que les humains recherchent activement 
des situations, dans leur environnement, qui leur permettront de satisfaire ces trois 
besoins. Plus précisément, d’après cette théorie, les individus cherchent à satisfaire 
leurs motivations intrinsèques de relation, d’autonomie et de compétence en intégrant 
les régulations extrinsèques dans leur recherche de bien-être. Il y aurait donc une 
relation dialectique entre les motivations intrinsèques de l'organisme et les régulations 
extrinsèques du milieu. La satisfaction des besoins de relation, d'autonomie et de 
compétence produirait l'énergie nécessaire à l'intégration des attentes et des exigences 
du milieu. Advenant le cas où les régulations extrinsèques deviendraient trop rigides 
(contrôle excessif) ou trop dures (attentes excessives ou risque de rejet), l'individu 
aurait tendance à réagir de manière défensive. Par exemple, il pourrait développer une 
attitude individualiste afin de se protéger contre l'exclusion. 


Les régulations des comportements 


Deci et Ryan (1985) ont cherché à définir les facteurs psychosociaux qui font varier la 
motivation intrinsèque. Selon leur théorie de l'évaluation cognitive (1985), des événe- 
ments et des structures sociales comme le style de communication, le feedback et les 
récompenses, influencent le sentiment de compétence et, par conséquent, augmentent 
ou diminuent la motivation intrinsèque. Seulement, leur capacité à stimuler le senti- 
ment de compétence ne suffit pas pour entraîner la motivation intrinsèque. Il faut 
aussi que la personne sente que ses comportements sont autodéterminés, qu’elle les a 
choisis librement. Ces propositions les ont conduits à définir des types de régulations, 
certaines favorisant la motivation intrinsèque, d’autres la diminuant. 

Pour Deci et Ryan (2000), le contrôle des comportements peut être interne ou 
externe. Ils ont défini deux types de contrôle interne: la régulation intrinsèque 
(la motivation intrinsèque d’autonomie et de compétence) et la régulation intégrée 
(l'intégration des normes et des valeurs du milieu). Ils ont aussi défini trois types de 
contrôle externe: la régulation identifiée, la régulation introjectée et la régulation 
externe. Enfin, ils ont défini un type de non-régulation. Cela donne un continuum 
de contrôle allant du personnel à l’impersonnel. Le tableau 3.1 (voir /z page suivante) 
présente ce continuum. 

La régulation intrinsèque correspond à la motivation intrinsèque. Elle est stimulée 
par les besoins d'autonomie et de compétence. Par conséquent, les comportements 
sont autodéterminés : la personne s'engage librement dans une activité pour le senti- 
ment de cohérence et d'efficacité qu'elle lui procure. Selon Vallerand et ses collabora- 
teurs (1989), la motivation intrinsèque déclenche la recherche de stimulations, de 
connaissances et de défis. Par exemple, quelqu'un pourrait choisir le métier de policier 
parce qu’il le considère comme très mouvementé, très stimulant. Quelqu'un d’autre 
pourrait choisir le métier de biochimiste, car il permet de faire de la recherche et 
de repousser les frontières du savoir. Un autre enfin pourrait vouloir fonder une 
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ULU YES Le continuum de contrôle ou de régulation des comportements 


Comportement 
autodéterminé 


£——----———— 


Comportement 
indéterminé 


Type de Motivation Motivation extrinsèque Amotivation 
motivation intrinsèque 
Type de Régulation Régulation Régulation Régulation Régulation Non- 
régulation intrinsèque intégrée identifiée introjectée externe régulation 
Lieu de Interne Interne Plutôt interne Plutôt externe | Externe Impersonnel 
contrôle 
Intérêt, plaisir, | Intériorisation | Identification Implication Conditionne- Aliénation: 
sens des régles de aux régles de de la valeur ment opérant: dissociation, 
Te comportement | comportement; | personnelle; évidence des absence din- 
we valorisation attention récompenses et | tention et 
associés : À ie ne 
consciente des | portée sur des punitions d'implication 
activités l'évaluation 
sociale 


Source: Traduit et adapté de Deci et Ryan (2000, p. 237) et Ryan et Deci (2000, p. 61) par E. M. Morin. 


entreprise pour pouvoir répondre à une demande et créer des emplois. Quand une 
personne agit sous l'influence de la motivation intrinsèque, elle trouve que ce quelle 
fait est intéressant parce quelle a décidé de le faire de manière autonome et parce 
qu'elle a envie de le faire, tout simplement. 

Bien entendu, ce ne sont pas toutes les activités qui peuvent stimuler la motivation 
intrinsèque et cela est particulièrement vrai dans le monde du travail. Une organisation 
comporte un ensemble de contraintes et d’astreintes qui conditionnent les comporte- 
ments à produire les résultats attendus. Immanquablement, l'individu sera obligé de 
faire des choses qui ne lui procureront pas de satisfaction intrinsèque. Dans ce cas, ses 
comportements sont régulés par des motifs extrinsèques, ce que Deci et Ryan (1985) 
appellent la «motivation extrinsèque». Celle-ci engendre quatre types de régulation 
qui conditionnent les comportements : intégrée, identifiée, introjectée et externe. 

La régulation intégrée suppose un contrôle externe qui a été intériorisé par Tindi- 
vidu. Quand une personne agit sous l'influence de la régulation intégrée, elle trouve 
que ce quelle fait est important, parce quelle a décidé de le faire en raison de la valeur 
que lui accorde son groupe d'appartenance. 

Le processus de Tinteriorisation (infernalization) est à l'œuvre dans la socialisation. 
C'est grâce à lui que Tindividu apprend et fait siens les éléments socioculturels propres 
à son milieu, à tel point qu’ils ne peuvent plus être perçus comme acquis. La socialisa- 
tion est un processus naturel qui découle du besoin de relation. Par ce processus, l’indi- 
viduintègre dans sa personnalité les règles et les valeurs de sa communauté d’appartenance. 
À l'origine, ces règles et ces valeurs étaient externes, mais en raison de leur intégration 
dans la structure de la personnalité, elles sont devenues internes, d'où le lieu de contrôle 
des régulations intégrées. Ce type de régulation est donc opéré par l'individu, même s’il 
s’agit, au fond, d’un contrôle externe. Lindividu se sent personnellement engagé dans 
les activités qu'il estime congruentes avec ses valeurs et ses besoins: J'effectue ce travail 
parce qu’il a un sens pour moi; j'ai l'impression d'être utile à la société. 
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La régulation intrinsèque et la régulation intégrée sont associées à un plus haut 
niveau de performance (du moins pour les tâches complexes), de créativité, de bien- 
être psychologique, d'engagement organisationnel, ainsi qu’à un plus bas taux d’absen- 
téisme et de rotation de personnel (Gagné et Deci, 2005). Même si la régulation 
intrinsèque et la régulation intégrée ont plusieurs conséquences similaires, ces deux 
modes de régulation sont différents. En fait, Koestner et Losier (2002) ont montré que 
la régulation intrinsèque permet de prédire la performance par rapport à des tâches qui 
sont perçues comme étant foncièrement intéressantes, alors que la régulation intégrée 
permet d’atteindre une meilleure performance dans l'exécution de tâches qui ne sont 
pas stimulantes en soi, mais qui exigent de la discipline et de la détermination. 

La régulation identifiée est celle qui découle du processus d'identification aux 
règles et aux valeurs du groupe. Par ce processus, l'individu reconnaît et accepte ces 
règles et valeurs, il consent à s’y conformer parce qu’il estime qu’elles sont importantes. 
Par conséquent, il sera disposé à satisfaire aux attentes, même si ça ne lui est pas 
agréable. Par exemple, il acceptera de laver les patients d’un hôpital même si cela le 
gêne, parce qu’il sait que cela contribue à leur bien-être et à leur qualité de vie. Cette 
forme de motivation se caractérise par une régulation dite «identifiée ». 

La régulation introjectée est celle qui résulte du processus d’introjection, qui consiste 
à transposer les règles et les valeurs du milieu dans le registre de ses propres règles de 
conduite, tout en se dissociant d'elles. Il s’agit donc d’une intériorisation partielle des 
règles de conduite, tenues à l'écart de soi. C'est un peu comme avaler tout rond quelque 
chose pour éviter d’y goûter, mais que son organisme narrivera pas à digérer. Il va sans 
dire que les comportements qui sont régulés de cette façon sont en quelque sorte obli- 
gös. La régulation introjectée est essentiellement associée à l'estime que les autres nous 
portent (Ryan et Deci, 2000). Lindividu s'engage dans une activité afin d'obtenir une 
reconnaissance ou un sentiment de fierté ou pour éviter une situation qui le ferait sentir 
coupable, honteux, anxieux ou incapable. Par exemple, il dira: «J'ai accepté ce mandat 
afin de ne pas perdre la face devant mes collègues.» Dans ce type de régulation, les 
pressions proviennent de l'individu lui-même et non de l’environnement. 

Les comportements qui relèvent de la régulation externe sont adoptés dans le seul 
but d'obtenir une récompense (par exemple, «Je mets beaucoup d'énergie dans mon 
travail afin d'obtenir une prime à la fin de l’année.») ou d'éviter une punition (par 
exemple, «Je fais très attention à la qualité de mon travail — même si je ne Paime pas — 
pour ne pas perdre mon emploi»). Dans le cas de la régulation externe, l'individu agit 
en fonction de ce qu’il peut obtenir des autres ou de ce qu’il peut éviter, ce qui peut 
être source de conflits interpersonnels (Blais ez a/., 1993). Le lieu de contrôle est clai- 
rement externe et il est perçu comme tel par la personne qui agit. C'est à ce type de 
motivation que Skinner et ses successeurs de l'approche béhaviorale se sont intéressés 
dans leurs recherches. 

Lamotivation correspond à l'absence de régulation, c'est-à-dire que la personne ma 
pas l'intention d’agir. Lamotivation décrit un état d’aliénation dépourvu d'intention, 
d'intérêt et d”implication personnelle. Plusieurs raisons peuvent l'expliquer : l’activité 
n'a aucune valeur pour la personne; elle ne se sent pas compétente pour la réaliser; elle 
croit que cela est inutile ou que cela ne donnera rien de bon. Par conséquent, elle fait 
des choses qui n'ont pas de sens pour elle. Pire, elle ne saurait pas dire pourquoi: c'est 
le système, l’État, l'organisation qui le lui demande. Le lieu de contrôle est impersonnel. 
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Lamotivation engendre un état semblable à la résignation acquise (Abramson ez 42, 
1978). Deci et Ryan (1985) ont trouvé que ce type de non-régulation est associé au 
lieu de contrôle externe (external locus of control) — la croyance qu'on n'a pas de contrôle 
sur les événements — à Pautodepreciation et à des états dépressifs. 

Selon Blais ez aZ (1993), il existerait deux types d”amotivation, Pamotivation externe 
et Pamotivation interne, qui se distingueraient par la source de la résignation, à savoir 
l'environnement ou l'individu. Par exemple, un employé peut continuer à faire son 
travail, mais juger que ce qu’il fait ne sert à rien, n’a aucune utilité; il ne gagne rien à 
le faire, mais il ne perd rien non plus, alors il continue. Dans un tel cas, Pamotivation 
est dite externe. À l'inverse, un salarié serait amotivé de façon interne lorsqu'il n'établit 
aucun lien entre ses efforts et les résultats qu’il obtient, et ce, en raison de facteurs qui 
lui sont propres. A titre d'exemple, un employé pourrait se résigner à faire son travail 
tout en estimant que ses efforts sont inutiles puisqu'il ne possède pas les compétences 
nécessaires. Dans ce cas, la source de la résignation provient de l'employé lui-même, 
de ses perceptions et de ses croyances. C'est ce qu'on appelle l’aliénation. 

La théorie de l’autodétermination et les recherches qui en ont découlé indiquent 
que les employeurs ont intérêt à promouvoir la motivation intrinsèque. Pour cela, il 
importe que les employés se sentent acceptés par leur groupe de travail, qu’ils aient les 
compétences requises pour exécuter leurs tâches et de Pautonomie pour réaliser leurs 
objectifs d’une manière efficace. Bref, ils doivent être motivés par des besoins de rela- 
tion, d'autonomie et de compétence. Plusieurs pratiques de gestion peuvent contri- 
buer à stimuler ces trois besoins et ainsi favoriser la performance des employés 
(la participation à la prise de décisions, la valorisation de l'initiative et de la collabora- 
tion, le partage d’information pertinente, le soutien et l'entraide, la promotion du 
travail d'équipe, etc.). 

Lune des controverses au sujet de la théorie de Pautodetermination est la possibi- 
lité que attribution de récompenses puisse miner la motivation intrinsèque d’un 
individu. Les résultats d’une méta-analyse sur le sujet révèlent que les récompenses 
tangibles, promises à l'avance et attribuées pour souligner une bonne performance 
diminuent généralement la motivation intrinsèque (Deci ez al., 1999). Les recherches 
indiquent également que les échéances, les directives, les évaluations externes et les 
objectifs imposés diminuent tout autant la motivation intrinsèque que les récom- 
penses. Il en serait ainsi en raison du fait que ces interventions diminuent le sentiment 
d'autonomie de l'individu et qu'elles Tincitent à développer un style d'attribution 
externe. En fin de compte, les individus soumis à ces interventions deviendraient 
moins créatifs et auraient plus de difficulté à résoudre des problèmes. Cela dit, il 
semble que les incitatifs distribués sans tenir compte de la performance (le salaire, par 
exemple) ou qui ne peuvent pas être anticipés par l'individu (une prime inattendue, 
par exemple) ne nuiraient pas à la motivation intrinsèque. 


Les indicateurs de la motivation au travail 


Les caractéristiques d’un travail stimulant ou motivant ont fait l'objet de plusieurs 
recherches depuis 1960. Tout un champ de connaissances en a émergé, qu'on a appelé 
«organisation du travail» ou «job design». Lorganisation du travail consiste à agencer 
les activités et les conditions dans lesquelles il doit se faire en fonction des caractéris- 
tiques qui lui donnent un sens (Ketchum et Trist, 1992). L'étude de l'organisation du 
travail amène à déterminer les facteurs qui favorisent la qualité de vie au travail. 
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Par définition, la qualité de vie au travail est un état général de bien-être des per- 
sonnes dans leur milieu de travail. Ketchum et Trist (1992) la décrivent à l’aide des 
indicateurs suivants: la santé et la sécurité des employés, le sens du travail, le senti- 
ment d'appartenance à l’organisation, le sentiment de dignité et d’accomplissement et 
l'atteinte de l'équilibre entre le travail et la vie privée. Deux de ces indicateurs sont 
directement associés à la motivation au travail: le sens du travail et l'engagement au 
travail. En effet, quand une personne se voit confier des tâches qui ont de la valeur à 
ses yeux, son travail a un sens pour elle et cela stimule sa motivation. De plus, quand 
son travail stimule sa motivation, elle s’y engage spontanément. 


Le sens du travail 


Le mot «sens» a deux racines. Du latin sensus, il signifie la faculté d'éprouver des impres- 
sions, de connaître, de juger, même. II signifie également l’idée ou l'image que représente 
un signe ou une expérience. De par sa racine germanique swmo, il signifie la direction, 
Torientation que prend quelque chose. En psychologie, le sens se rapporte essentielle- 
ment à l'expérience de cohérence, de cohésion, d'équilibre, voire de plénitude. Le sens est 
aussi associé à la raison d'être et de vivre, à la vocation (Frankl, 1969). Généralement, on 
dit qu'un travail a du sens lorsque le sujet y voit un but, un dessein (a purpose) et qu’il lui 
accorde de la valeur, de Timportance (significance) (May er al, 2004). 

Le sens du travail peut être vu comme un effet de cohérence entre Tindividu et le 
travail qu’il accomplit, le degré d”harmonie ou d'équilibre qu’il atteint dans sa relation 
avec le travail (Morin, 1995). 

Weisskopf-Joelson (1968) compare le sens à l'air pour expliquer sa valeur dans 
notre vie: comme lair, il est difficile de savoir ce quest le sens aussi longtemps qu'on 
nen manque pas. Le sens est l'effet de cohérence entre les valeurs et les aspirations 
dun individu (privées, intérieures) et les activités et les projets qu’il réalise (publics, 
extérieurs). C'est le sens qu’une personne donnera au projet qu'on lui propose qui 
Pincitera à s’y engager. Le sens serait une condition sine qua non de l'engagement per- 
sonnel. La figure 3.14 présente les trois composantes de la définition de «sens». 


CERTA Les trois définitions du sens du travail 


(Sensus) la signification du travail, la valeur du 
r— travail aux yeux du sujet et la définition ou la 
représentation qu'il en a. 


(Sumo) la direction, l'orientation du sujet dans 
Sens du travail —— son travail, ce qu'il recherche dans le travail et 
les desseins qui guident ses actions. 


(Phenomenologie) l’effet de cohérence entre le 
sujet et le travail qu'il accomplit, entre ses 
attentes, ses valeurs et les gestes qu'il pose 
quotidiennement dans son milieu de travail. 


Source : Morin (1995). 
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Pratt et Ashforth (2003) font une distinction entre le sens du travail et le sens au 
travail. Ces chercheurs expliquent que le sens peut étre obtenu des qualités intrin- 
sèques du travail lui-même ou du milieu dans lequel il s’accomplit. Selon eux, le sens 
que donne un individu 4 son travail et 4 son milieu de travail est intimement lié 4 son 
identité et, réciproquement, l’identité est influencée par le sens que l’individu donne 
à son milieu de travail. Ainsi, le travail et le milieu de travail ont un sens lorsqu'il 
perçoit une correspondance (ff), un appariement (march) ou un alignement entre 
son identité, son travail et son milieu de travail. Cela correspond en quelque sorte à 
effet de cohérence qui vient d’être présenté. Loriginalité de leur proposition réside 
dans la distinction qu’ils font entre les caractéristiques du travail lui-même et la 
qualité des relations professionnelles qu'engendre l’accomplissement du travail. 
Ainsi, il serait possible d’avoir un travail qui a du sens dans un milieu qui nen a pas, 
et inversement. 

Lorsqu'une personne trouve que son travail a un sens, elle aura tendance à penser 
que ce qu'elle fait a de la valeur et que cela vaut la peine d’y mettre des efforts. 
Lorsqu'une personne trouve qu’elle travaille dans un milieu qui a du sens, elle aura 
tendance à penser qu'elle travaille dans des conditions qui lui permettent de bien faire 
son travail et que les relations quelle a avec ses collègues sont importantes pour elle. 

Les recherches sur l’organisation du travail (Gardner, 1986) et sur Phabilitation ont 
souligné l'importance de faire en sorte qu’un travail soit d’abord significatif aux yeux 
de la personne qui l’accomplit. Certains aspects le rendent significatif: Putilite du 
travail (qu'est-ce que ça donne ?), le sentiment de valeur personnelle que l'individu en 
retire (pourquoi moi?) et l'intérêt du travail lui-même (est-ce que c'est intéressant ?). 
D'abord, on a mis en évidence Timportance de lutilité perçue du travail, c'est-à-dire 
la nécessité pour la personne de savoir que ce quelle fait sert à quelque chose et a 
de la valeur. Également, la personne doit être consciente qu’elle apporte une contribu- 
tion distinctive et qu'elle nest pas facilement remplaçable. Enfin, le travail doit lui don- 
ner des occasions d'exercer la variété d’habiletés quelle possède et de développer 
des compétences. 


L'engagement au travail 


Le mot «engagement» signifie littéralement «action de donner en gage». Qu'est-ce 
qu'on donne en gage lorsqu'on travaille ? Un gage est une garantie, une caution. Quand 
on travaille, on donne en garantie ses capacités, ses compétences, son honnêteté, sa 
loyauté, tout ce qui assure à l'employeur qu'on donnera les résultats attendus en 
échange de satisfactions intrinsèques (par exemple, des relations, de l'autonomie et des 
compétences) et extrinsèques (des conditions de travail saines et sécuritaires, un 
salaire, des avantages sociaux, la sécurité d'emploi, etc.). 

Lengagement au travail (work engagement), différent de l'engagement organisation- 
nel (organizational commitment), est l'état d'esprit positif, agréable, associé au travail, 
caractérisé par la vitalité, le dévouement et Pabsorption de l'attention. L'engagement 
organisationnel, c'est la nature et la force des liens qui unissent l'individu à son travail. 

Le concept d”implication au travail (job involvement) s'apparente aux concepts 
d'engagement au travail et d'engagement organisationnel. Limplication au travail 
réfère au degré d'identification de l'individu à son travail et à importance qu’il lui 
accorde par rapport aux autres sphères de sa vie (Lawler et Hall, 1970). Kanungo (1982) 
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fait même une distinction entre l'implication dans l'emploi et l'implication au travail. 
La première forme d’implication correspond au degré d'identification d’un individu à 
son emploi actuel, alors que la seconde fait référence à Timportance que l'individu 
accorde au travail en général. 

L'engagement au travail est un état psychologique qui s'oppose à l'épuisement pro- 
fessionnel. Trois composantes définissent l'engagement au travail (Schaufeli et Bakker, 
2004). La première est la vitalité, soit un niveau élevé d'énergie et de force mentale 
engendré par Paccomplissement du travail. La vitalité est ainsi décrite: se sentir plein 
d'énergie, se sentir fort et vigoureux, avoir envie de faire son travail. La vitalité engendre 
la volonté d'investir son énergie dans le travail et de persévérer en dépit des difficultés 
pour bien le faire. La deuxième est le dévouement, soit une forte implication dans son 
travail en raison de l'importance qu’il revêt à ses yeux. Cela se traduit par de Tenthou- 
siasme à propos de son travail et la fierté du travail accompli. La troisième est Tabsorp- 
tion de l'attention, soit la concentration de son attention sur le travail au point de ne 
pas voir le temps passer. Labsorption engendre le sentiment d'efficacité personnelle. 
Ces trois composantes sont opposées à celles de l'épuisement professionnel qui sont 
l'extrême fatigue (peu ou pas d'énergie), le cynisme (faible identification à son travail) 
et le faible sentiment d'efficacité au travail. 

Schaufeli et ses collaborateurs (2008) ont montré que l'engagement au travail est 
directement opposé à l'épuisement professionnel et aucunement associé à Tergomanie 
(workaholism). Ainsi, une personne qui est très engagée dans son travail ne risque pas 
de souffrir d”epuisement professionnel. De plus, cet engagement rest pas du tout 
mauvais signe, au contraire! C'est un signe de grande motivation. 

L'engagement organisationnel est un critère important de l'efficacité organisation- 
nelle: il indique dans quelle mesure une organisation peut compter sur la continuité 
des contributions de ses employés à ses activités et à son développement (Blau et Boal, 
1989). Plus spécifiquement, l'engagement organisationnel est corrélé avec la stabilité 
du personnel (un faible taux de départ volontaire), Passiduit€ des employés (un faible 
taux d’absentéisme), leur performance au travail, la qualité du service à la clientèle et 
les comportements dits citoyens (les comportements professionnels qui vont au-delà 
des attentes et des prescriptions des rôles attribués) (Meyer et Allen, 1997). 

Selon Meyer et Herscovitch (2001), les cibles de l'engagement organisationnel sont 
nombreuses. En général, on s'attend à ce que l'engagement soit pris envers Torganisa- 
tion, comme employeur, mais ils sont nombreux à identifier l’organisation à leur divi- 
sion, à leur service ou à leur équipe. 

Meyer et Allen (1997) ont défini trois types d'engagement organisationnel: Tenga- 
gement affectif, normatif et de continuité. 

L'engagement affectif réfère à l'identification, à l'attachement et à implication de 
l'employé dans son emploi. Un employé manifestant un fort engagement affectif 
conserve son emploi parce qu'il le veut. L'engagement est affectif lorsque l'employé 
s'identifie à la cible (équipe, organisation, etc.) ; l'identification entraîne le développe- 
ment du sentiment d'appartenance. Les employés qui sont affectivement engagés sont 
habituellement disposés à faire ce qu’il faut pour assurer la solidité de leur relation 
avec l'employeur ; ils sont fiers de travailler pour lui et ils aiment en parler à leur entou- 
rage. En général, ils sont animés par des motivations intrinsèques et ils ont tendance 
à être en meilleure santé et à donner une bonne performance au travail. 
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L'engagement normatif reflète le sentiment de devoir ou de responsabilité qu’a 
l'employé envers l’organisation. Un employé exprimant un fort engagement normatif 
garde son emploi parce qu'il croit avoir une obligation morale envers l'organisation. 
Ce type d'engagement est celui d’une personne qui se sent moralement obligée de 
maintenir le lien avec la cible. L'engagement normatif se développe lorsque l'individu 
a intériorisé, par l'entremise du processus de socialisation, des normes concernant les 
conduites appropriées à adopter à l'égard de la cible ou lorsqu'il reçoit des bénéfices 
desquels découle un besoin de réciprocité. Meyer ez al. (1998) soutiennent que Tenga- 
gement normatif pourrait également découler de la perception qu’a l'individu de ses 
obligations en regard du contrat psychologique (Rousseau, 1989). 

Enfin, l'engagement de continuité indique dans quelle mesure l'employé a 
conscience des coûts associés à son départ éventuel. Un employé qui affiche un fort 
engagement de continuité garde son emploi parce qu'il en a besoin. Ce type dengage- 
ment est associé à deux attitudes. La première est le manque de solution de rechange 
qui s'offre à lui sur le marché du travail (manque d’alternative), la deuxième est la 
crainte de perdre ce qu’il a investi antérieurement (du temps, de l'argent, etc.) et ce 
qu'il a accumulé (des avantages, un régime de retraite, etc.). Les personnes qui ont 
ce type d'engagement ont tendance à être stressées et à avoir des problèmes de santé. 


Donner un sens au travail 


Les recherches sur la motivation au travail montrent à quel point il importe que le 
travail ait un sens aux yeux des personnes qui l’accomplissent non seulement parce que 
cela stimule leur engagement, mais aussi et surtout parce que cela protège leur santé 
mentale. Comme l'explique Kasl (1992), on peut toujours s’adapter à une situation de 
travail qui nous semble absurde, c'est-à-dire qui n'a pas de sens à nos yeux, mais cette 
adaptation se fait au détriment de quelque chose: l'ajustement des aspirations, la 
modification des valeurs rattachées au travail, l'accroissement de la valeur attribuée au 
salaire, la desaffection à l'égard du travail et de l'employeur, Paffaiblissement de l'estime 
de soi, etc. 

Le sens qu'une personne donne à son travail engendre un sentiment de sécurité 
psychologique et de sérénité qui l’aide à surmonter les difficultés inévitables dans son 
travail et à mieux gérer son stress. Ainsi, effectuer un travail qui a un sens pour soi 
pourrait avoir un effet bénéfique sur son état psychologique et sur sa disposition 
à s'engager dans l'organisation. 

Lorsqu'un employé perçoit positivement son travail (les activités quotidiennes 
concrètes), les conditions dans lesquelles il accomplit (un environnement favorable à 
la santé et à la sécurité, un environnement physique fonctionnel et agréable, des équi- 
pements adéquats, une organisation et des processus de travail efficaces, etc.) et les 
relations auxquelles il donne lieu (une bonne communication, un climat de travail 
harmonieux, la reconnaissance et le soutien de son supérieur, de ses collègues, de la 
clientèle, etc.), alors il a tendance à trouver un sens dans son travail et à son travail, et 
par conséquent à se sentir bien physiquement et mentalement. Il sera enclin à se pré- 
senter à l'heure à son travail, à s'engager affectivement dans ses activités, à se montrer 
vigilant, voire créatif, à coopérer avec les autres pour atteindre les objectifs fixés et à 
donner le rendement attendu. 
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En revanche, lorsqu'un employé perçoit négativement son travail ou son milieu de 
travail, il aura tendance à ne voir aucun sens à son travail ni à son milieu de travail. 
Il pourrait ressentir des symptômes de stress, voire de détresse, ou éprouver des pro- 
blèmes de santé. Afin de maintenir sa présence au travail et un niveau de perfor- 
mance acceptable, il devra faire appel à des stratégies défensives. Parce que même s’il 
est présent physiquement, la qualité de sa présence et de son engagement est défi- 
ciente. En effet, il fera preuve de présentéisme, c'est-à-dire qu’il sera dans un état tel 
qu’il aura du mal à donner le meilleur de lui-même et son engagement sera celui de 
la continuité parce qu’il manque de possibilités d'emploi ou parce qu’un départ 
volontaire impliquerait des coûts qu’il ne peut pas envisager. Son attention sera 
amoindrie par le stress, qui pourrait entraîner des erreurs, des oublis ou des acci- 
dents. Sous l'effet du stress, l'employé peut avoir des problèmes d’attitude ou adopter 
des comportements toxiques, entraînant des tensions et des conflits avec ses collè- 
gues. Lorsque les stratégies défensives deviendront inefficaces, des symptômes 
dépuisement apparaîtront, et sa performance au travail ira de mal en pis: ab- 
sentéisme, désaffection, inattention, conflits, rendement minimal, comportements 
contre-productifs, etc. 


Mettre en place des conditions de travail saines et sécuritaires 


Pour que le travail ait un sens, il faut d’abord, comme nous Ta enseigné Maslow, que 
l'employeur mette en place des conditions de travail saines et sécuritaires pour préve- 
nir les accidents et les troubles de santé physique et mentale. 

Parmi les facteurs à surveiller, notons: les risques d’accidents du travail, le bruit, les 
vibrations, l'efficacité des équipements de protection, la sécurité des outils, des 
machines et des procédés industriels, la protection contre les substances chimiques et 
les agents biologiques, l'ergonomie des postes de travail, la charge de travail, les horaires 
de travail, l'équité des systèmes de récompenses, l'efficacité des pratiques de reconnais- 
sance, l'efficacité des programmes de changement organisationnel, etc. 

Divers programmes peuvent contribuer à réduire les risques de problèmes de santé. 
Parmi ceux-ci, mentionnons les programmes de nutrition et de contrôle du poids, les 
programmes d'entraînement et d’activités physiques, le respect des périodes de repos 
et de vacances, les activités de sensibilisation et de gestion de la santé globale 
(mesures répétées et suivi médical), les activités de gestion du stress, l'évaluation des 
impacts des horaires de travail sur la qualité du sommeil et de la qualité de vie et les 
programmes de désintoxication du tabagisme, de l'alcoolisme et autres toxicomanies. 

La mise en place de ces mesures permettra sans aucun doute de réduire les risques 
psychosociaux et de disposer les employés à s'engager et à donner une bonne perfor- 
mance au travail. Pour stimuler leur engagement au travail et leur bien-être psycholo- 
gique, il faut stimuler leur motivation intrinsèque, à savoir leur besoin de croissance. 


Faire valoir l'utilité sociale du travail (donner un but, une raison 
de faire à ses employés) 


Il importe de faire quelque chose qui serve à quelque chose, à quelqu'un, à la société. 
À cet égard, les cadres ont un rôle important à jouer. Ils doivent avoir la compétence 
et l'intégrité pour clarifier les attentes et pour donner à leurs employés des orienta- 
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tions claires et cohérentes avec la raison d’être de l'organisation qu’ils dirigent. 
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Donner de l'autonomie aux employés pour qu'ils accomplissent 
efficacement leur travail (pouvoir exercer son jugement, son 
intelligence et sa créativité) 


Pour que le travail ait un sens, il doit aussi permettre à Tindividu qui Texecute d'exercer 
ses compétences et son jugement, de faire preuve de créativité dans la résolution des 
problèmes et d’avoir voix au chapitre quant aux décisions qui le concernent. Pour ce 
faire, il doit avoir les compétences, les informations, les ressources et l'autorité néces- 
saires. Afin d’assurer le développement de l'autonomie des employés, il importe d”ins- 
taurer des pratiques de gestion qui promeuvent la confiance dans les organisations. 
Cela nécessite également la restauration de la dignité humaine dans les pratiques 
managériales contemporaines. 


Donner des occasions d'apprentissage et de développement 
(enrichir le travail) 


Pour que le travail ait un sens, il doit également procurer du plaisir à la personne qui 

effectue : il doit correspondre à ses champs d”interet, faire appel à ses compétences, 
stimuler le développement de son potentiel et lui permettre d'atteindre ses objectifs de 
manière efficace. Pour que cela soit possible, il importe de veiller à la qualité des déci- 
sions d'embauche et de promotion, à l'efficacité des programmes de formation et à la 
participation des employés aux décisions concernant l'organisation de leur travail. 


Renforcer la rectitude morale dans le travail (développer la conscience 
morale et valoriser le courage d'agir dans le sens du bien) 


Le travail a un sens lorsqu'il s’accomplit dans un contexte qui respecte les valeurs 
humaines, la justice, l'équité et la dignité humaine. Les cadres ont le devoir de respecter 
leurs employés, ainsi que leurs engagements à l'égard de leurs heures de travail et de leur 
bien-être. Ils doivent avoir le courage de prendre des décisions stratégiques dans le but 
de promouvoir la santé et la sécurité du personnel, la justice et l'équité. Ils doivent aussi 
s'assurer que le travail et les pratiques organisationnelles montrent de la considération 
pour la dignité humaine. Ils doivent soutenir les efforts et les initiatives du personnel et 
encourager les uns et les autres à sentraider lorsqu'ils font face à des difficultés. 


Développer des relations professionnelles positives 


Pour que le travail ait un sens, il doit s’accomplir dans un milieu qui stimule le dévelop- 
pement de relations professionnelles positives; il doit offrir l'opportunité de créer des 
contacts intéressants, de bonnes relations avec les autres, de développer une complicité 
avec les collègues, d'exercer une influence. Les cadres doivent veiller à la qualité des 
relations humaines dans leur service. Par leurs propres attitudes et comportements, ils 
donnent l'exemple. Ils doivent aussi avoir le courage de fixer les règles de bonne conduite 
au sein de leur équipe, encourageant chacun à se respecter et à tenir ses engagements. 

Diriger implique l'exercice d’un leadership moral, car le pouvoir que confèrent les 
compétences ou la position dans l’organisation doit s'exercer pour le bien commun. La 
valeur du leadership s'exprime dans la capacité du leader de préserver et promouvoir 
les valeurs fondamentales. 
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Les employés qui travaillent dans un environnement de qualité présentent moins 
de problèmes de santé physique ou mentale et ils sont généralement assidus et enga- 
gös dans ce qu’ils font. Ils sont encouragés à prendre des responsabilités dans l'exercice 
de leur fonction, à se perfectionner et à faire preuve de créativité lorsqu'ils font face à 
des situations inhabituelles, ajoutant ainsi de la valeur à leur travail. Or, le concept 
même de rentabilité repose sur la notion de valeur ajoutée, d'où vraisemblablement la 
possibilité d'une meilleure performance financière. 

Le xxi‘ siècle offre des occasions de promouvoir la santé mentale au travail. Lessor 
des nouvelles technologies, la mondialisation des échanges, les départs à la retraite et 
l'insertion de nouvelles recrues venues d’ici et de l'étranger, les enjeux que posent les 
changements climatiques et le développement de nouvelles technologies d’information 
et de production (automatisation, robotisation, etc.) entraîneront des changements 
importants dans les valeurs et dans les modes d'organisation du travail. Tous ces change- 
ments favoriseront, espérons-le, le développement d’une conscience collective et redon- 
neront une place importante à la dignité humaine et à la démocratie dans nos sociétés. 
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TEXTE CLASSIQUE 


Les plaintes et leur 


niveau 
Extrait de Maslow (2006) 


Le tout découle d’un principe général qu'on pourrait 
énoncer comme suit: les motivations des gens peuvent 
se situer à différents niveaux de la hiérarchie. En 
d’autres termes, un individu peut avoir une existence 
d'ordre inférieur ou supérieur, c’est-à-dire avoir peine 
à survivre ou évoluer au sein d’une société eupsy- 
chienne où la fortune lui sourit et où tous ses besoins 
fondamentaux sont satisfaits, de sorte qu'il peut 
atteindre un niveau supérieur et s'intéresser à des 
choses comme la poésie ou les mathématiques. 

Il existe diverses façons d'évaluer le niveau de moti- 
vation d'un individu. On peut en juger, entre autres, 
d’après le genre d'humour qui le fait rire. En effet, un 
individu dont les besoins sont d'ordre inférieur aura 
tendance à apprécier un humour hostile et cruel, riant 
par exemple d’une vieille dame qui se fait mordre par 
un chien ou d’un jeune simple d'esprit qui est tour- 
menté par d’autres enfants. Le genre d”humour qu'on 
associe à Abraham Lincoln, celui qui présente un 
caractère philosophique et éducatif, fait sourire plutôt 
que rire, et nest guère lié à l'hostilité ou la domination. 
Il ne peut être compris par les personnes qui se trouvent 
aux échelons inférieurs de la hiérarchie des besoins. 

Les tests projectifs font également ressortir la 
manière dont le niveau des motivations d’un individu 
se manifeste, c'est-à-dire par toutes sortes de symp- 
tômes et de gestes expressifs. On peut ainsi utiliser le 
test de Rorschach pour déterminer ce qu’un sujet 
recherche activement, soit l'objet de ses besoins et de 
ses désirs profonds. Tous les besoins fondamentaux 
pleinement satisfaits tendent à être oubliés et à seffa- 
cer de la conscience d’un individu. Ils cessent en 
quelque sorte d'exister, tout au moins de manière 
consciente. Par conséquent, un individu a tendance à 
rechercher et à désirer ce qui se trouve au niveau 
immédiatement supérieur à celui qu’il a atteint dans la 
hiérarchie des besoins. S’il accorde son attention à ce 
besoin plus qu’à un autre, c'est que tous ceux d'ordre 
inférieur sont déjà satisfaits chez lui et que ceux d’un 
niveau plus élevé ne figurent pas encore pour lui dans 
le domaine des possibilités, de sorte qu'il n'y songe 


même pas. Or, on peut évaluer le niveau de ces moti- 
vations grâce au test de Rorschach, de même que par 
l'analyse des rêves d’un individu. 

Poursuivant dans cette voie, jen suis venu à penser 
que le niveau des plaintes, c'est-à-dire celui des besoins 
et des désirs profonds d’un individu, peut indiquer où 
se situent ses motivations, et qu'on pourrait y recourir 
en milieu de travail pour évaluer la santé d’une orga- 
nisation dans son ensemble, en particulier si on dis- 
pose d’un échantillon suffisamment important. 

Imaginons par exemple des travailleurs qui œuvrent 
dans un milieu autoritaire où la compétition est vive et 
où la peur, la misère et même la famine représentent 
des possibilités réelles. Considérons ensuite les emplois 
offerts, la manière dont les patrons se comportent, le 
degré de soumission des subalternes traités avec 
cruauté, etc. Ces travailleurs ne peuvent sans doute 
satisfaire leurs besoins élémentaires, qui se situent au 
bas de la hiérarchie. S'ils formulent des plaintes, celles- 
ci auront trait au froid, à l'humidité, aux dangers, à la 
fatigue, aux mauvaises conditions d'habitation et à 
tout autre élément lié aux besoins physiologiques 
élémentaires. 

Au sein dune organisation moderne, de telles 
plaintes ne pourraient que dénoter une trés mauvaise 
gestion et un niveau de vie extrêmement bas. Même 
dans les organisations où les conditions de travail sont 
moyennes, les plaintes liées aux besoins de base sont 
rares. Du côté positif, ces plaintes, qui traduisent le 
désir d'obtenir quelque chose de plus que ce qui est 
actuellement offert, se situent approximativement au 
même niveau. En d’autres termes, il se peut qu’un tra- 
vailleur du Mexique se plaigne d’une manière positive 
de choses liées à son besoin de sécurité, comme le 
risque d’un congédiement arbitraire ou l'impossibilité 
de planifier son budget familial, parce qu'il ignore 
combien de temps il conservera son emploi. Ce même 
individu pourrait protester contre l'absence de toute 
sécurité d'emploi, les décisions arbitraires du contre- 
maitre, les affronts qu’il doit accepter pour garder son 
emploi, etc. Selon moi, on pourrait qualifier de plaintes 
de niveau ou dordre inférieur celles qui ont trait aux 
besoins physiologiques, aux besoins de sécurité et 
peut-étre méme aux besoins d’affiliation et d’apparte- 
nance au groupe. 

Les besoins d'ordre supérieur touchent, quant à 
eux, principalement à l'estime des autres et de soi, 


c'est-à-dire à la dignité, à l'autonomie, au respect de 
soi et d’autrui, au sentiment d’avoir de l'importance, à 
l'obtention d'éloges et de récompenses, à la reconnais- 
sance de réalisations, etc. Les plaintes s’y rattachant 
auront probablement trait à quelque chose qui fait 
perdre une certaine dignité, ou menace l'estime de soi 
ou le prestige d’un individu. Je reconnais un autre type 
de plaintes, celles du métaniveau, qui touchent les 
métamotivations liées à lactualisation de soi ou 
valeurs B. Ces métabesoins de perfection, de justice, 
de beauté, de vérité et autres se manifestent eux aussi 
en milieu de travail, où un individu peut très bien se 
plaindre dun manque d'efficacité (même lorsqu'il 
ne lui coûte rien). En pareil cas, la personne concernée 
attire en fait l'attention sur le caractère imparfait 
de son milieu (sans égoïsme, par ce qu'on pourrait 
presque appeler la plainte impersonnelle et altruiste 
dun philosophe). Il se peut aussi qu'elle proteste 
contre le fait qu'on lui cache une partie de la vérité, 
ou contre toute entrave à la communication. 

Cette recherche de la vérité, de l'honnêteté et de 
tous les faits traduit un métabesoin plutôt qu'un 
besoin élémentaire. Les gens qui ont le loisir d’expri- 
mer leur frustration à cet égard ont donc atteint un 
niveau très élevé de la hiérarchie des besoins. Dans 
une société marquée par le cynisme et dirigée par 
des voleurs, des tyrans ou d’autres individus de la 
même espèce, on nentendrait aucune plainte du 
métaniveau, car les doléances toucheraient des 
besoins d'ordre inférieur. Les plaintes ayant trait à 
un manque de justice résultent elles aussi d’un 
métabesoin, et elles abondent dans les protocoles 
établis par les employés au sein d’une organisation 
bien gérée. Ces derniers ont tendance à s'élever 
contre l’injustice, même lorsqu'ils en tirent un avan- 
tage financier. Les mauvaises actions récompensées 
au détriment des bonnes, soit un manque de justice, 
font aussi l’objet de plaintes du métaniveau. 

Tout ce qui précède donne fortement à penser que 
‘être humain ne cessera jamais de se plaindre. Le jardin 
d'Éden, le paradis terrestre, n'existe pas; on ne peut 
goûter le bonheur parfait que pendant de brefs 
moments. On pourrait croire que tout individu devrait 
se contenter des satisfactions que lui procure Texis- 
tence, quelles qu'elles soient. Pareille attitude nierait 
cependant les aspirations les plus profondes de l'être 
humain, puisqu'elle sous-entend qu’un individu ne 
peut améliorer son sort, ce qui est évidemment ridicule. 
Un million d’années ne suffiraient pas pour atteindre la 
perfection. Létre humain saura toujours faire sien le 
bonheur qui se présente à lui. Il en tirera quelque temps 
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un plaisir absolu, puis il Toubliera dès qu’il y sera habi- 
tué; il se mettra alors en quéte de bienfaits encore plus 
grands, mü par la conviction que son existence pourrait 
être encore plus satisfaisante. Ceci m’apparait comme 
un processus qui se poursuivra sans fin. 

Jinsiste sur ce point parce que je remarque, dans 
les écrits consacrés à la gestion des organisations, que 
beaucoup de gens sont désenchantés de la philosophie 
des dirigeants éclairés, et que certains cadres l'ont 
abandonnée pour reprendre une approche autoritaire 
parce qu'ils sont déçus du manque de gratitude de 
leurs employés ainsi que des plaintes que ces derniers 
formulent toujours malgré l'amélioration de leurs 
conditions de travail. Toutefois, selon la théorie de la 
motivation, on ne doit jamais s'attendre à ce que les 
plaintes cessent, mais simplement à ce quelles 
touchent des besoins d'ordre toujours plus élevé, c'est- 
à-dire à ce qu’elles passent du niveau inférieur au 
niveau supérieur, pour ensuite atteindre le métani- 
veau. Cette affirmation est conforme au principe que 
j'ai énoncé, suivant lequel la motivation est toujours 
présente chez l'être humain, évoluant tout au plus d’un 
niveau à un autre à mesure que sa situation s'améliore. 
Elle correspond également à ce que je considère 
comme les différents niveaux de frustration. J'ai, en 
effet, rejeté l'idée que la frustration est toujours une 
chose négative. Selon moi, il existe une hiérarchie des 
frustrations et le fait que celles-ci passent du niveau 
inférieur au niveau supérieur dénote la félicité, le bon- 
heur, de bonnes conditions sociales, une grande matu- 
rité personnelle, etc. Mettre sur pied un comité pour 
protester contre le peu de soins accordés aux rosiers 
dans les parcs de la ville représente en elle-même une 
chose merveilleuse, une indication du niveau de vie 
élevé des personnes en cause. En effet, les gens ne se 
plaindront d’une telle situation que s'ils mangent à 
leur faim, ont un endroit où se loger, ne souffrent pas 
du froid, ne craignent pas la peste bubonique, se 
sentent à l'abri d’un assassinat, jouissent de la protec- 
tion d’un service de police et d’un service des incen- 
dies adéquats, sont bien gouvernés, bénéficient d’un 
bon système éducationnel, sont satisfaits de la poli- 
tique municipale et bien d’autres choses encore. Là où 
je veux en venir, cest qu'on ne peut envisager une 
plainte d'ordre supérieur de la même manière que les 
autres ; il faut y voir une indication de toutes les condi- 
tions qui doivent avoir été satisfaites préalablement 
pour la rendre théoriquement possible. 

Sil comprend tout ce qui précéde, un dirigeant 
d'entreprise éclairé et intelligent s’attendra à ce qu’une 
amélioration des conditions de travail fasse passer les 
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plaintes et la frustration de ses employés à un niveau 
plus élevé, plutôt que de les faire disparaître complète- 
ment. Il n'y a guère de risques qu’il soit déçu ou irrité 
si les employés continuent à se plaindre malgré le 
temps, l'argent et les efforts consacrés à l'amélioration 
de leurs conditions de travail. On doit apprendre à se 
poser la bonne question, à savoir si les plaintes formu- 
lées traduisent des motivations d’un niveau plus élevé. 
Il s’agit 13 de la seule indication véritable qu’il y a eu 
progrès et, bien sûr, de la seule à laquelle on puisse 
s'attendre. Plus encore, je suppose qu'on doit apprendre 
à se réjouir de cette évolution des plaintes, non uni- 
quement à s’en contenter. 

Certains problèmes particuliers se manifestent. 
Lun d'entre eux se rattache à ce qu'on peut qualifier de 
justice ou d’injustice. Il y aura assurément une profu- 
sion de plaintes insignifiantes attribuables au fait 
qu'un individu compare sa situation à celle des autres 
et proteste lorsque quelqu'un bénéficie d’un meilleur 
éclairage, d’une chaise plus confortable, d’un salaire 
plus élevé ou d’un autre avantage. Les plaintes de ce 
genre peuvent devenir très mesquines, les gens en arri- 
vant par exemple à comparer les dimensions de leur 
bureau ou le nombre de fleurs qui le décorent. Très 
souvent, il faudra porter un jugement ad hoc sur ces 
doléances pour déterminer si elles se rattachent à la 
justice et au niveau des métabesoins, ou si elles tra- 
duisent tout simplement une hiérarchie de dominance 
à l’intérieur de laquelle les individus jouent du coude 
pour gravir les échelons et accroître leur prestige. Le 
contexte pourrait aussi révéler clairement que ces 
plaintes sont liées au besoin de sécurité, comme le met 
en lumière l'ouvrage de Dalton! où Ton trouve plu- 
sieurs exemples de ce genre. Dalton mentionne, entre 
autres, avoir observé que, si la secrétaire du patron se 
montre amicale envers un employé mais en néglige un 
autre, ce dernier est sur le point d’être congédié. Bref, 
c'est par conjecture qu’il faut juger le niveau des moti- 
vations dans un cas particulier. 

Une autre difficulté, peut-être plus grande encore, 
reside dans lanalyse de la signification de l'argent du 
point de vue de la motivation. L'argent peut, en effet, 
se rattacher à presque tout élément de la hiérarchie 
des motivations, qu'il s'agisse de valeurs d'ordre infé- 
rieur, moyen ou supérieur, ou de métavaleurs. Il m'est 
arrivé, dans certains cas, d’être tout simplement inca- 


1. Dalton, M. (1959). Men Who Manage. New York: John 
Wiley. 


pable de déterminer le niveau des besoins en cause. 
Jai alors laissé ces exemples de côté sans essayer de les 
classer par rapport à la hiérarchie des motivations, 
jugeant qu’il était impossible d’y parvenir. 

Il se présentera sûrement d’autres cas difficiles à 
classer. Lattitude la plus prudente consiste probable- 
ment à ne pas tenter d'évaluer ces exemples et à les 
laisser de côté. Dans le cadre d’une étude personnelle 
d'envergure, on pourrait interroger de nouveau les 
sujets en cause pour découvrir ce que signifie pour 
eux, sur le plan des motivations, telle ou telle plainte à 
caractère monétaire, par exemple. Cependant, dans le 
cas qui nous occupe, cela nest ni faisable ni nécessaire. 
H en va tout particulièrement ainsi lorsqu'on utilise les 
mêmes critères pour évaluer deux organisations choi- 
sies pour fin d’analyse, c'est-à-dire une usine bien 
gérée et une autre mal gérée. 

La signification de conditions de travail vraiment 
exécrables. Ne perdons pas de vue ce à quoi ressemblent 
les pires conditions de travail possibles. Les écrits 
consacrés à la gestion noffrent aucun exemple de 
conditions de travail vraiment déplorables, comme 
celles auxquelles sont habitués les travailleurs occa- 
sionnels ou non professionnels, conditions qui se tra- 
duisent presque par une situation de guerre civile. 
Peut-être pourrait-on adopter comme exemple 
extrême celui dun camp de prisonniers de guerre, 
dune prison ou d’un camp de concentration. Ici, au 
pays, on pourrait envisager le cas d’une très petite 
entreprise qui évolue dans un secteur où la concur- 
rence est féroce et où chaque dollar compte. Le pro- 
priétaire d’une telle entreprise ne peut survivre qu'en 
saignant ses employés à blanc jusqu’à ce que ces der- 
niers démissionnent par désespoir. I] tente de gagner 
sa vie en conservant ses employés le plus longtemps 
possible et en tirant d'eux le maximum avant qu’ils ne 
démissionnent. On se trompe si on croit que les 
conditions de travail qui prévalent au sein d’une orga- 
nisation relativement bien gérée sont mauvaises. 
Rappelons-nous que 99 % des gens renonceraient à 
plusieurs années de leur vie pour décrocher un emploi 
dans la grande entreprise la plus mal gérée au pays. Il 
faut donc établir une plus grande échelle de compa- 
raison. Je crois qu’il serait sans doute bon, dans le 
cadre d’une étude comme celle qui nous intéresse, de 
recueillir des exemples de conditions de travail vrai- 
ment déplorables dont on a fait l'expérience. 

Une autre complication. Un phénomène qu'on com- 
mence à remarquer et qui ma étonné lorsque je lai 
observé pour la première fois est que de bonnes condi- 


tions de travail, tout en contribuant à la croissance de 
la plupart des gens, exercent un effet négatif et même 
catastrophique sur une petite portion de la popula- 
tion. Un individu autoritaire à qui Ton accorde liberté 
et confiance, par exemple, réagira par un comporte- 
ment déplorable. De même, la liberté, la tolérance et 
les responsabilités engendrent une angoisse et une 
peur écrasantes chez les personnes véritablement pas- 
sives et dépendantes. Jen sais relativement peu sur ce 
phénomène, car jen ai pris conscience il y a quelques 
années seulement, mais il est bon de le garder à Yes- 
prit. Il faudrait en observer systématiquement d’autres 
manifestations avant d'essayer d’énoncer une théorie 
s'y rapportant ou d'effectuer certaines expériences en 
la matière. On pourrait dire que bon nombre d’indivi- 
dus qui se situent à l'extrême psychopathologique sont 
aisément attirés par le vol, mais qu’ils ne commettent 
jamais ce délit parce qu’ils travaillent dans un milieu 
où on les surveille sans cesse, de sorte qu’ils prennent 
rarement conscience de cette tentation. Imaginons, 
par exemple, qu’une banque renonce soudainement à 
toute mesure de surveillance, congédie ses gardiens et 
fasse pleinement confiance à ses employés. On peut 
s'attendre à ce que Tun de ceux-ci (un sur dix ou sur 
vingt, j'ignore quelle serait la proportion exacte) soit 
alors consciemment tenté, pour la première fois, de 
voler. Certains des employés pourraient bien céder à la 
tentation s’ils croyaient pouvoir le faire sans qu’on ne 
le découvre. 

La chose à retenir est que de bonnes conditions de 
travail ne sont pas un gage de croissance et d’actuali- 
sation pour tous les étres humains. Certains types de 
névroses engendrent en effet une réaction différente. 
De méme, le caractére ou le tempérament de certains 
individus rend pareil résultat beaucoup plus impro- 
bable. Enfin, il se pourrait que de «bonnes condi- 
tions», c'est-à-dire une situation où un individu jouit 
de la confiance des autres, qui sen remettent totale- 
ment à sa bonne foi, fassent ressortir les tendances 
malhonnétes, sadiques et autres, dont peu d'êtres 
humains sont dépourvus. Je songe ici 4 la maniére 
dont on faisait appel aux ententes de bonne foi lorsque 
jétais étudiant 4 la Cornell University, en 1926 et 
1927. Chose tout a fait étonnante, environ 95 % (ou 
plus) des étudiants, selon mon évaluation, étaient très 
heureux et flattés qu'on leur fasse ainsi confiance, et se 
comportaient de manière honorable. Il y avait cepen- 
dant toujours 1, 2 ou 3 % des étudiants qui trahis- 
saient ce genre dententes et qui en profitaient, entre 
autres, pour plagier, mentir ou tricher aux examens. 
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De nos jours encore, on ne peut en général sen remettre 
à une entente de bonne foi lorsque la tentation est 
trop forte ou les enjeux, trop importants. 

En théorie, toutes les idées et les techniques que 
nous venons d’examiner pourraient s’appliquer à de 
nombreuses autres situations psychosociales. Dans le 
cas d’une université, par exemple, on pourrait évaluer 
le degré dedification de l'ensemble des intervenants 
en examinant la nature et le niveau des plaintes for- 
mulées par les professeurs, les administrateurs et les 
étudiants. En pareille situation, il peut exister tout 
un ensemble hiérarchisé de doléances ou de gratifi- 
cations recherchées. La même chose s’applique dans 
le cas d’un mariage. On pourrait même juger de la 
solidité ou de la santé d’une telle union en détermi- 
nant le niveau des plaintes et doléances des époux. 
La femme qui reproche à son mari d’avoir oublié de 
lui offrir des fleurs pour une occasion spéciale ou de 
mettre une trop grande quantité de sucre dans son 
café se situe bien évidemment à un niveau différent 
de celui où se trouve une femme qui se plaint que 
son époux lui a fracturé le nez, qu’il lui fait peur ou 
autre chose du genre. On pourrait en général dire la 
même chose des plaintes que formulent les enfants 
au sujet de leurs parents, de leur école ou de leurs 
enseignants. 

Selon moi, il est possible de généraliser en disant 
qu'on peut, en théorie, évaluer la santé ou le degré de 
développement de toute organisation interperson- 
nelle en utilisant les techniques qui servent à établir le 
niveau des plaintes et doléances. Il faut ici retenir que, 
peu importe leurs qualités, le mariage, l’université, 
lécole ou les parents feront toujours l'objet de plaintes 
et de doléances parce qu'on juge possible une amélio- 
ration. On doit aussi reconnaître qu’il faut répartir ces 
plaintes selon qu'elles présentent un caractère positif 
ou négatif. Tout individu réagira en effet d’une 
manière prompte et véhémente si Pune de ses gratifi- 
cations les plus élémentaires disparaît ou est remise en 
cause, et ce même s’il n'a pas conscience de cet élé- 
ment de satisfaction ou le tient pour acquis lorsqu'il 
peut facilement l'obtenir. En d’autres termes, lorsqu'on 
demande à un individu ce qu’il apprécie de son bureau, 
il ne songe jamais à répondre qu’il peut y garder les 
pieds au sec, qu’il y est à l'abri de la vermine et ainsi de 
suite. Il tient en effet toutes ces choses pour acquises 
et ne les compte pas comme des avantages. Par contre, 
si elles venaient à disparaître, cet individu protesterait 
avec force. Autrement dit, on ne montre ni apprécia- 
tion ni gratitude pour ce genre de satisfactions, dont la 
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disparition entraîne toutefois des plaintes véhémentes. 
D'un autre côté, il existe des plaintes ou doléances à 
caractère positif, c'est-à-dire des suggestions visant 
une amélioration. Celles-ci se rapportent en général à 
ce qui vient ensuite, à ce qu'on recherche désormais et 
à ce qui occupe le niveau suivant de la hiérarchie des 
motivations. 

J'imagine que, en principe, on pourrait aisément 
pousser plus loin l'étude des plaintes en recherchant 
tout d’abord des exemples réels de patrons et de 
conditions de travail exécrables à l'extrême. Un 
homme de ma connaissance, par exemple, travaille 
dans le secteur du rembourrage et déteste son patron; 
cependant il ne peut démissionner, faute de pouvoir 
trouver un meilleur emploi. Or, il est exaspéré par le 
fait que son patron le siffle au lieu de l’appeler par son 
nom, une insulte répétée et délibérée qui le met de 
plus en plus hors de lui. Un autre exemple, dont Tai 
moi-méme été témoin, remonte 4 lépoque ot je tra- 
vaillais dans les restaurants et les salles à manger 
d'hôtels pendant mes années à l’université. Cette 
année-là (soit en 1925 environ), ayant accepté un 
emploi de serveur pour l'été dans un hôtel éloigné, je 
me suis rendu sur place à mes frais pour découvrir 
qu'on me réservait en fait un poste d’aide-serveur 
beaucoup moins rémunéré. On s'était joué de moi, 
mais je n'avais pas assez d'argent pour repartir et il 
était trop tard pour me trouver un autre emploi esti- 
val. Le patron n'avait promis que je ne tarderais pas à 
avoir un poste de serveur et je l'avais cru sur parole. 
En tant qu’aide-serveur, je gagnais environ dix ou 
vingt dollars par mois et je nobtenais aucun pour- 
boire. Je devais travailler sans aucun congé, sept jours 
par semaine et quatorze heures par jour. Le patron 
nous avait, en outre, confié la tâche de préparer toutes 
les salades parce que la personne qui devait sen char- 
ger nétait pas encore arrivée. Au bout de quelques 
jours, nous avons voulu savoir pourquoi cette per- 
sonne tardait encore, et le patron nous a répondu 
quelle arriverait le lendemain. Les choses conti- 


nuèrent ainsi pendant deux semaines. Il ny avait alors 
plus aucun doute que le patron cherchait simplement 
à nous rouler pour économiser quelques dollars. 

Arriva le congé du 4 juillet. L'hôtel accueillait alors 
trois ou quatre cents clients, et le patron nous 
demanda de travailler la plus grande partie de la nuit 
pour préparer certains desserts très élaborés. Nous 
étant tous réunis, nous acceptâmes de le faire sans 
récriminer; mais le 4 juillet, sitôt après avoir servi le 
premier plat du souper, nous démissionnâmes en bloc. 
Il s'agissait évidemment là d’un important sacrifice 
financier pour les employés, car les bons emplois d'été 
étaient déjà tous occupés et il était peut-être même 
trop tard pour trouver un quelconque autre travail. 
Néanmoins, notre ressentiment et notre désir de ven- 
geance étaient tels que ce geste me procure encore de 
la satisfaction après toutes ces années. Vous compre- 
nez maintenant ce que j'entends par des conditions 
de travail vraiment exécrables et par une situation de 
guerre civile. 

Pour en revenir à notre propos, on pourrait recueil- 
lir des exemples de ce genre dans le but d'élaborer une 
liste qui permettrait de faire prendre conscience aux 
employés d’une organisation bien gérée des avantages 
dont ils bénéficient (et qu’ils ne remarquent le plus 
souvent pas, les tenant pour acquis). En d’autres 
termes, au lieu de s'informer de leurs doléances, on y 
gagnerait peut-être à établir une liste de conditions de 
travail vraiment déplorables, pour ensuite leur deman- 
der si ces dernières s’appliquent dans leur cas. Cette 
liste pourrait faire mention de la présence d’insectes, 
dune température trop basse ou trop élevée, d’un 
environnement de travail trop bruyant ou trop dange- 
reux, déclaboussures de produits chimiques corrosifs, 
dun risque de blessures, de l'utilisation de machines 
dangereuses sans mesures de précaution, et ainsi de 
suite. Tout individu, à la lecture d’une liste compor- 
tant deux cents éléments de ce genre, prendrait 
conscience que Tabsence de ces conditions représente 
en soi un bienfait. 


CHAPITRE 


L'ADAPTATION, LE STRESS 
ET LES EMOTIONS 


Prévenir les troubles et promouvoir la santé au travail 


( Sil n'espère pas l'inespérable, il 
ne parviendra pas a le trouver. a sante au travail est une ques- 


En terre inexplorée, nul tion de santé publique telle- 
passage vers lui ne s'ouvre. ment elle est devenue cruciale. 


En effet, l'Organisation mon- 
diale de la santé (OMS) estime 
qu'en 2020, la dépression arrivera 
au second rang des maladies, 
entraînant le plus lourd fardeau 
en matière d'incapacité dans le monde. En 2011, Statistique Canada a rapporté les 
résultats d’une enquête réalisée auprès de 6970 répondants (Canadian Community 
Health Survey). Elle a révélé que 16,5% des Canadiens avaient déjà reçu un 
diagnostic de trouble mental et que, parmi eux, 6,9% l’avaient reçu au cours de 
l'année écoulée; 6,7 % souffraient d’un trouble de Thumeur (dépression, dysthymie) 
et 4,8%, d’un trouble de l'anxiété (trouble de l’anxiété généralisée ou trouble 
panique). Bien sûr, la santé est une condition soumise aux variations de nombreux 
facteurs biologiques, psychologiques et sociaux, mais le stress au travail y contribue 
certainement. En effet, l'équipe de Santé Canada a trouvé une relation linéaire 
directe entre la gravité du stress et le risque de souffrir d’un trouble mental: les 
répondants qui trouvaient que leur travail était stressant couraient des risques d’en 
souffrir, ceux qui le trouvaient très stressant en couraient deux fois plus et ceux pour 
qui il était extrêmement stressant, trois fois plus. 

Le stress au travail peut engendrer des troubles mentaux qui risquent à leur tour 
d’avoir des répercussions malheureuses sur la vie familiale, sentimentale, sociale et 
professionnelle (Danna et Griffin, 1999). Les personnes qui sont en détresse en 
raison de leur travail sont notamment portées 4 prendre davantage de médica- 
ments, à consommer plus d’alcool et à recourir plus fréquemment aux services de 
professionnels de la santé que celles qui nen souffrent pas (Hardy ez aZ, 2003; 
Masse ez al, 1998a). Elles sont aussi plus susceptibles de développer de mauvaises 
habitudes de vie, comme manger des repas vite préparés, riches en sucre et en gras, 
négliger les activités physiques, les sorties culturelles ou, tout simplement, leurs 
amis (Sterling, 2012). 

McDaid et ses collaborateurs (2008) ont calculé que la détresse psycholo- 
gique causée par la vie professionnelle coûterait en moyenne 2200€ (soit 
environ 3200 $ CA) par année aux familles européennes, mais cela nest pas le pire. 
Le stress vécu au travail engendre des tensions familiales, voire de la violence 
(en raison de la frustration qui ne peut être exprimée au travail), des difficultés 


Heraclite d’Ephése, 
cité dans Battistini 
(1968, p. 33) 
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scolaires chez les enfants (car leurs parents ne sont pas disponibles [temps] ni disposés 
[émotionnellement ou mentalement] à leur donner le soutien nécessaire), des difficul- 
tés financières (pour toutes sortes de raisons) et des dépendances de toutes natures 
(tabac, alcool, drogue, médicaments et jeu). 

Le stress vécu au travail serait aussi à l'origine de la détérioration de plusieurs indi- 
cateurs de performance organisationnelle, dont l’absentéisme, les accidents du travail, 
le taux de rotation du personnel, le harcèlement et les conflits (Dierendonck ez 42, 
2004). Dewa, Chau et Dermer (2010) ont fait le bilan des coûts que cela entraîne pour 
les employeurs canadiens : cette équipe estime qu’il en coûte en moyenne 18 000 $ US, 
soit environ 19 350 $ CA) par employé par année. Pour une entreprise de 100 em- 
ployés, cette perte s'élèverait à près de 2 millions de dollars canadiens par année. Cette 
somme inclut les charges financières attribuées aux coûts des programmes d’aide aux 
employés, les primes d'indemnisation (congé de longue durée), le remplacement — 
employé intérimaire (absence de longue durée) — les charges associées à la rotation du 
personnel, le présentéisme (pour les personnes qui continuent de travailler, même si 
elles ne sont pas en condition pour le faire), le recrutement et la sélection (pour rem- 
placer les personnes qui sont incapables de reprendre leur emploi), le coaching et la 
formation des remplaçants — employés réguliers. Quand on pense qu’un programme 
de prévention des risques psychosociaux coûte en moyenne 500 $ US par employé, on 
peut se demander ce qu’attendent les employeurs et les directions des ressources 
humaines pour passer à l'action (U.S. Dept of Labor, Office of Disability Employment 
Policy, 2007). 

Globalement, le coût des troubles de santé engendrés par le stress se répercute aussi 
au niveau des gouvernements: 


ə perte de revenus d'impôts due à la perte de salaire subie par les personnes rendues 
incapables de travailler; 


+ augmentation des dépenses en santé et en services sociaux pour aider les personnes 
malades (personnel soignant, hospitalisation, médicaments, réadaptation, etc.) ; 


ə augmentation des risques de toxicomanie et, par conséquent, des charges des ser- 
vices de santé et des services sociaux; 


* augmentation des risques de violence en milieu familial et, par conséquent, hausse 
des charges attribuées à la sécurité publique et aux services sociaux et 
communautaires ; 


e hausse des risques de problèmes scolaires chez les enfants qui ont un parent atteint 
de maladie mentale et, en conséquence, accroissement des charges attribuées aux 
mesures orthopédagogiques et de soutien à l'apprentissage et des risques pour les 
personnes malades de se retrouver à la rue, ce qui entraîne une augmentation des 
charges attribuées aux services de santé et de services sociaux. 


En 2012, le Conference Board du Canada a estimé que tous ces rebondissements ont 
coûté 20,7 milliards de dollars par année aux Canadiens. 

En 1948, OMS a décrété que la santé n'est pas seulement l'absence de maladie ou 
de handicap, mais aussi un état de bien-être physique, social et mental. La santé est 
Pabsence de maladie et la présence de bien-être. C'est aussi ce qu’a trouvé l'équipe de 
Massé dans son étude des représentations de la santé mentale pour la population du 
Québec (Masse ez al., 1998). L'analyse des données qu'elle a recueillies l’a conduite 
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à définir deux états psychologiques différents, mais pas opposés : d’une part la détresse 
psychologique dont les symptômes sont l'état anxieux et dépressif, Pautodepreciation, 
Pirritabilité, voire l'agressivité, et le désengagement social; d”autre part, le bien-être 
psychologique dont les signes sont l'équilibre mental, le contrôle de soi et des 
événements, l'estime de soi, le bonheur, la sociabilité et l'engagement social. Par 
conséquent, un faible niveau de détresse psychologique ne signifie pas nécessairement 
qu'un individu se sente bien. I] nest pas malade, mais il n'est pas heureux non plus. 
C'est en partie pour cette raison que la prévention des troubles mentaux ne suffit pas 
pour faire la promotion de la santé au travail: il faut aussi favoriser le bien-être 
psychologique. 

Les troubles de santé, en particulier les troubles mentaux, sont en grande partie 
le résultat de difficultés d'adaptation, soit parce que les individus n'ont pas les capa- 
cités ou les ressources ou la motivation pour s'adapter, soit parce les conditions sont 
tellement toxiques que la maladie est inévitable. Prenons le cas des travailleurs de 
la construction qui sont parfois exposés à la silice cristalline (foreurs, cimentiers, 
couvreurs, etc.). Ce composé est présent dans de nombreux matériaux utilisés sur 
les chantiers et se propage dans Fair sous forme de poussière de taille respirable. 
Si rien nétait fait pour protéger la santé de ces travailleurs, soit par des mesures 
visant à les éliminer sur les chantiers ou par des équipements de protection, ils 
risqueraient de souffrir de graves maladies respiratoires comme le cancer du pou- 
mon et la silicose. 

Prenons un deuxiéme exemple. Jacqueline est conseillére TI dans une grande entre- 
prise qui vient de compléter une vaste opération de restructuration et de suppression 
de postes. Elle fait partie d’une équipe de sept personnes. Depuis la restructuration, 
Jacqueline a dû allonger ses journées de travail, écourter ses pauses-repas et apporter 
du travail à la maison pour arriver à respecter les échéances. Il y a quelques mois, son 
supérieur lui a demandé de le remplacer durant ses absences. Quand elle a accepté 
cette responsabilité, elle ne savait pas qu'il allait s’absenter un ou deux jours par 
semaine, régulièrement chaque mois. Cela entraîne beaucoup de problèmes dans son 
travail et dans son équipe. Non seulement elle n'arrive plus à bien faire son travail, 
mais en plus ses collègues lui font des remarques sur les absences répétées de son 
supérieur et questionnent la légitimité de ses comportements de supervision. Voilà 
une situation toxique qui risque d’affecter sérieusement la santé de Jacqueline si elle 
ne trouve pas de solution. 

Chaque jour apporte son lot de problèmes qui demandent de s'adapter, c'est-à-dire 
de modifier ses plans ou ses projets, ses attitudes ou ses comportements, ses idées ou 
ses croyances, dans le but de conserver un équilibre entre ses intérêts et les exigences 
de la situation dans laquelle on se trouve. Chaque demande d'adaptation entraîne 
deux réactions: le stress, qui est une réponse non spécifique, et les émotions, qui sont 
des réponses en partie spécifiques. 

Le stress et les émotions contribuent à déterminer le choix des stratégies d’adapta- 
tion, dont certaines, positives, permettent de répondre efficacement à la demande, 
alors que d’autres, défensives, ont pour effet de réduire temporairement les tensions 
causées par cette demande, sans toutefois y répondre entièrement. 

Ce chapitre vise deux objectifs généraux: apprendre à préserver sa santé et à pro- 
mouvoir la santé au travail. Pour ce faire, il faut maîtriser plusieurs notions associées à 
adaptation, au stress et aux émotions. Ce chapitre compte sept sections. 
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Dans la première, la notion d”adaptation est définie et expliquée à l'aide des 
concepts d”homeostasie et d’allostasie. La deuxième porte sur le stress; on y présente 
trois modèles qui permettent de comprendre les relations entre le stress et la santé, 
ainsi que les principaux facteurs de stress au travail. Dans la troisième sont abordées 
les émotions: leur signification, leur processus et leur valeur adaptative. Les stratégies 
d'adaptation sont décrites dans la quatrième section où on aborde notamment la 
notion de mécanismes de défense qui peuvent protéger la personne, mais qui peuvent 
aussi nuire à son développement et à sa santé. C'est d’ailleurs l'objet de la cinquième 
section: les problèmes engendrés par les difficultés de s’adapter aux situations stres- 
santes. La sixième concerne l'intelligence émotionnelle et les compétences qui aident 
les personnes à mieux s'adapter aux circonstances, préservant ainsi leur santé. Enfin, 
dans la dernière section, on présente la qualité de vie au travail comme un moyen de 
promouvoir la santé des employés. 

Pour illustrer certains concepts associés à l'adaptation, de courts extraits du conte 
Les aventures des trois princes de Serendip seront présentés dans les encadrés 4.1 à 4.4. 
Les contes ont ce pouvoir merveilleux de faire comprendre des phénomènes com- 
plexes sans avoir à les nommer explicitement. Celui-ci est un vieux conte sri-lankais 
portant sur le développement des habiletés de gouvernance de trois jeunes princes. 
Leur père, le roi Jaiya, les avait confiés aux meilleurs précepteurs de son royaume pour 
qu'ils leur enseignent la philosophie, les arts et les sciences, mais aucun de ses fils ne 
se sentait prêt à prendre sa relève. Le royaume de Serendip étant alors aux prises avec 
des dragons, le roi décida de les envoyer de par le monde pour trouver un poème qui 
prescrirait les ingrédients d’une formule magique censée les détruire, intitulé La mort 
des dragons. Au cours de leurs aventures, les princes feront des découvertes qui les 
mèneront à mériter le statut de souverains. Le mot «sérendipité» est issu de ce conte. 
Il signifie le fait de découvrir quelque chose qu’on ne cherchait pas, mais qui s’avère 
très intéressant ou très utile. En français, il est parfois remplacé par le mot « fortuité», 
bien qu’il nait pas tout à fait la même signification. Les extraits que nous avons choisis 
illustrent les stratégies d'adaptation. 


Qu'est-ce que l'adaptation ? 

Le mot «adaptation » a deux racines latines : adaptare, qui signifie «ajuster à», et ad ou 
aptus, qui signifie «apte». Étudier l'adaptation, c'est donc chercher à savoir comment 
un individu s’ajuste à une situation et devient apte à s’y développer. 

Kimble (1994) fait une différence entre «s’adapter à une situation» (adaptation) et 
«faire face à une situation» (coping). L'adaptation est la modification de ses pensées, 
de ses émotions ou de ses comportements pour s’ajuster aux circonstances. Par 
exemple, le froid hivernal oblige les gens à s’habiller chaudement lorsqu'ils vont 
dehors. Le coping est un effort d’ajustement de ses conduites dans une situation qui 
comporte un défi ou qui représente une épreuve. Le coping est bien sûr une adaptation, 
mais qui requiert un effort, impliquant la prise de conscience de ses hypothèses et de 
ses croyances à propos de la situation, des difficultés rencontrées, la remise en cause 
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de ses stratégies ainsi que leur perfectionnement ou leur transformation, en vue de 
retrouver son équilibre. Dans les deux cas, l'équilibre est rompu et les stratégies d’adap- 
tation tenteront de le rétablir. 

L'adaptation s'effectue le plus souvent de manière naturelle, sans qu'on ait besoin 
d'y penser, l'organisme mobilisant les structures mentales pour configurer les strate- 
gies utiles. Quand ces structures sont inefficaces, la frustration qu’elles causent attire 
l'attention sur la situation problématique qui demande une solution. Dans ce cas, on 
na pas le choix de réfléchir à ce qu'on fait pour trouver une solution à ce problème 
d'adaptation. 

Carver, Johnson et Joorman (2008) décrivent ces deux modes généraux d’adapta- 
tion, présentés au tableau 4.1: un mode réflexe et un mode réfléchi. Le premier est 
caractérisé par des réponses associatives, ascendantes (des sensations aux structures 
mentales), automatiques, qui ont l’avantage d'être économiques, car elles demandent 
peu d'effort et de traitement. Elles ont donc l’avantage d’être émises rapidement. 
Le deuxième est caractérisé par des réponses contrôlées, descendantes (des structures 
mentales aux comportements choisis), conscientes, qui ont été soumises à l'examen 
critique et raisonnées avant d'être émises. Elles sont coûteuses en termes d'effort et de 
temps de réaction, mais elles ont l'avantage d’être planifiées pour répondre efficace- 
ment aux demandes de l'environnement. 


NEMA Deux modes d'adaptation 


Réponse réflexe 


Réponse réactive, associative, ascendante 
(bottom-up) 


Réponse automatique, instinctive, impulsive 


Réponse réfléchie 


Réponse contrôlée, délibérée, descendante 
(top-down) 


Réponse volontaire, consciente, planifiée 


Intuition (hot) 


Raisonnement (cold) 


Conditionnement 


Autodetermination 


Economique, rapide 


Effort, travail (coüteux) 


Reponse contrölee, deliberee, descendante 


Stratégique, portée à long terme 


(top-down) 


Source: Carver et al. (2008). 


L'adaptation modifie la relation entre la personne et son milieu, de façon relative- 
ment permanente, par la mise en ceuvre de stratégies d’ajustement, de défense et de 
résolution de problémes. Elle modifie aussi la maniére de se préparer aux événements 
futurs et de les interpréter, par la modification des stratégies cognitives ou affectives. 

Lobjectif des stratégies d”adaptation est de conserver ou de rétablir Tequilibre 
interne (dans l'organisme) et externe (avec le milieu). Au chapitre précédent, la notion 
d'équilibre a été présentée comme un état central fluctuant autour d’une valeur ou 
dune norme. Le modèle de Thomeostasie a été proposé par Walter B. Cannon en 
1932 pour rendre compte des régulations qui sont faites pour gérer cet équilibre et, 
en 1988, Peter Sterling a proposé le modèle de Tallostasie pour mieux comprendre la 
dynamique de l'adaptation. 
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L'homéostasie 


Lhoméostasie est la capacité de l'organisme à maintenir son équilibre interne, malgré 
les contraintes extérieures, afin de protéger la vie de l'individu et d’assurer la survie de 
l'espèce. C’est à Walter B. Cannon que Ton doit le concept de Thomeostasie, qu’il 
a présenté dans son ouvrage The Wisdom of the Body publié en 1932, dont voici 
un extrait : 


Les conditions constantes qui sont maintenues dans le corps pourraient être nommées 
équilibre. [...] Les processus physiologiques qui se coordonnent pour maintenir constants 
la plupart des états dans l'organisme sont si complexes et si particuliers aux espèces 
vivantes — impliquant, par exemple, le cerveau et les nerfs, le cœur, les poumons, les reins 
et la rate, tous travaillant de manière coordonnée, que j’ai suggéré une désignation spé- 
ciale pour ces états, l’homéostasie. Le mot n'implique pas quelque chose qui soit fixe et 
immobile, une stagnation. Il signifie une condition — une condition qui peut varier, mais 
qui est relativement constante (p. 24, traduit par E. M. Morin). 


La figure 4.1 présente un cas typique d’homéostasie, prenant en compte les erreurs 
d'estimation ou de prédiction. 


CIE Le système de contrôle homéostatique 


. 8 Variable 
Valeur de consigne = + Erreur Contrôleur als 
a > — contrôlée 
Xt = Q 
Vt 


Capteurs b 
F 


Lhomeostasie suppose une valeur de consigne, aussi appelée valeur de référence, 
qui est la valeur souhaitée (x,) pour la variable contrôlée (y,), qu'elle soit physique 
comme la température ou psychologique comme le bien-étre. Léquilibre oscille autour 
de cette valeur qui est maintenue relativement constante. 

Lhometostasie implique également un système de contrôle incorporant une boucle 
de feedback dite négative, car elle soustrait de la valeur de consigne x, le résultat y, pro- 
duit par le système, corrigeant ainsi des erreurs d'estimation. Sa raison d'être est la 
variable contrôlée y,: la mesurer, la comparer et la corriger pour qu’elle ait la valeur 
souhaitée (x,). 

Enfin, le système homéostatique met en activité un contrôleur Q dont la fonction 
est de transformer ou convertir la valeur recherchée sous la forme d’une commande ou 
d’un signal dirigé vers les effecteurs P qui devront produire le résultat recherché (y,), 
et des capteurs F qui évalueront ce résultat. Le système comporte donc au moins trois 
éléments: un contrôleur, des effecteurs et des capteurs. Concrètement, chez les 
humains, le contrôleur est généralement le cerveau (le néocortex et le système lim- 
bique), les effecteurs sont les glandes, les viscéres, les muscles et les tendons, et les 
capteurs, les récepteurs sensoriels. 

Prenons par exemple la température ambiante. Pour étre confortable, un espace de 
travail devrait afficher une température de 21 à 23 degrés Celsius (CCHST, 2013). 
Imaginons que c'est Thiver et qu’un bris s'est produit dans le système de chauffage de 
immeuble où vous travaillez. Progressivement, la temperature baissera pour 


L'ADAPTATION, LE STRESS ET LES ÉMOTIONS [REA 


atteindre moins de 15 degrés. Au bout d’un moment, vous ne pouvez plus travailler 
efficacement, parce que vous avez trop froid — les capteurs — récepteurs sensoriels — 
vous ont fait prendre conscience que vous devez faire quelque chose. Vous décidez de 
vérifier le thermostat — le contrôleur — le système nerveux central — envoie une com- 
mande aux effecteurs — entre autres, les muscles et les tendons. Vous allez lire le 
thermostat et vous constatez qu’il ne fonctionne plus — feedback des capteurs à la 
valeur de consigne (15 vs 21). Vous décidez alors d”appeler le service d'entretien de 
immeuble pour résoudre ce problème. 

D’après Carpenter (2004), plusieurs se méprennent sur la théorie de Thomeostasie 
de Cannon. Lhoméostasie implique des mécanismes de contrôle de diverses natures, 
ainsi que l'existence de réserves et de systèmes de régulation de ces réserves. La fonc- 
tion des systèmes homéostatiques nest pas de garder constantes les valeurs de consigne, 
mais de garder intègres les fonctions organiques. 

Il y a une certaine hiérarchie dans les systèmes de contrôle organiques: certains 
sont plus sensibles que d’autres aux variations de leurs paramètres et, par consé- 
quent, n’autorisent pas autant de variabilité dans leur régulation. C'est le cas, par 
exemple, de la thermorégulation: elle permet d’assurer le bon fonctionnement des 
organes vitaux dont le cœur et le cerveau, et le bon déroulement des réactions 
chimiques nécessaires à la vie. Chez les humains, la température centrale doit être 
idéalement maintenue à 37 degrés Celsius, mais elle peut descendre à 35,6 ou 
monter à 37,5 sans que cela cause trop de problèmes. La distribution des valeurs 
de la température centrale est donc surgaussienne ou leptokurtique: elles varient 
entre 35,6 et 37,5 degrés. Au-dessous de 35,2 degrés, le corps est en hypothermie et 
au-dessus de 37,8, il est en hyperthermie. Lhypothermie entraîne entre autres une 
baisse de la tension artérielle, la tachycardie et des troubles de conscience. 
Lhyperthermie ne peut être comparée à la fièvre, celle-ci accompagnant les 
réactions inflammatoires engendrées par une infection. Lhyperthermie cause ce 
qu'on appelle couramment des coups de chaleur: étourdissements, nausées, maux de 
tête, somnolence. 

Voici un exemple de la hiérarchie des systèmes de contrôle organiques. Si nous 
étions à l'extérieur par grand froid, le corps mobiliserait tout le sang vers le cœur et le 
cerveau afin de maintenir leur température, négligeant les extrémités des membres. 
C'est pour cette raison que les doigts et les pieds gélent avant que la tête et le corps 
aient froid. Voilà pourquoi, lorsqu'il fait très froid, on doit se couvrir la tête et le 
corps et ne surtout pas oublier ses mains et ses pieds, si on ne veut pas les perdre. 

En plus de la thermorégulation, les systèmes essentiels à la vie sont l'oxygène (satu- 
ration, normal entre 98% et 100%; préoccupant entre 90% et 95%; critique à moins 
de 9000) et l'acidité ou la basicité du sang (pH pour potentiel hydrogène, variant entre 
7,38 et 7,42, acide en dessous de 7 et basique au-dessus de 7). Dans le cas de ces sys- 
tèmes, on peut dire que les contrôles exercés visent à maintenir ces valeurs constantes, 
car leurs valeurs varient très peu. 

Lhoméostasie s'applique également sur le plan psychologique: les valeurs de 
consigne pourront être la perception d'équilibre, le sentiment de sécurité et de confort, le 
plaisir éprouvé en présence de personnes qui nous sont chères, le sens de ce qu'on fait 
ou encore le sentiment d’accomplissement. Comme c’est le cas des fonctions orga- 
niques, les besoins psychologiques sont aussi organisés hiérarchiquement et par consé- 
quent, les fonctions homéostatiques également. 
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Cette organisation hiérarchique donne la priorité aux fonctions organiques et psycho- 
logiques qui sont nécessaires à la vie, même si nous nen sommes pas conscients. Ainsi, 
pour des personnes qui ont toujours vécu dans de bonnes conditions, qui ne se sont 
jamais souciées de leur sécurité physique ou psychologique, il peut être difficile d’imagi- 
ner la puissance des besoins de sécurité. Seulement, même dans des conditions d’abon- 
dance, notre organisme est ainsi conçu qu’il se charge de satisfaire ces besoins, sans qu'on 
ait besoin den prendre conscience. Des systèmes automatiques veillent au grain. 

Diplômé en physique et en psychologie, William T. Powers (1926-2013) a proposé 
une théorie expliquant les comportements humains à partir des différents contrôles 
qui sexercent entre la perception des stimuli internes et externes et les réponses émises 
pour conserver l'équilibre de l'organisme dans son environnement et assurer son 
développement. Selon Carpenter (2004), il aurait anticipé ce que Sterling a appelé 
Pallostasie. 


L'allostasie 


En 1988, Peter Sterling et Joseph Eyer ont proposé le concept de Tallostasie pour 
expliquer comment l'organisme conserve son équilibre à travers les changements qui 
se produisent dans le milieu, grâce à la faculté d'anticiper les besoins et de se préparer 
à les satisfaire. Le cerveau est l'organe qui permet d’anticiper les besoins: il traite en 
continu et en simultané un très grand nombre d'informations provenant de Tinte- 
rieur et de l'extérieur de l'organisme, assignant les priorités et préparant les réponses 
à ces demandes. Il peut ainsi faire varier les valeurs de consigne en prévision de 
ces priorités. 

C'est la principale différence entre Phomeostasie et l’allostasie : la valeur de consigne 
ou de référence est susceptible d’être modifiée afin de s'adapter aux changements. 

En effet, les paramètres physiologiques nécessaires à la vie, comme l'oxygène — qui 
ne peut malheureusement être stocké — et la température centrale doivent être étroi- 
tement contrôlés, ce qui est la principale fonction de l’homéostasie. Par contre, les 
paramètres du système cardiovasculaire, du métabolisme (énergie), du système immu- 
nitaire et du système nerveux central peuvent varier énormément en fonction du 
rythme circadien, des conditions environnementales, des efforts physiques fournis, des 
événements inattendus, etc. Ces paramètres sont les cibles de Tallostasie : ces systèmes 
doivent être rapidement mobilisés et se coordonner entre eux pour répondre à une 
demande d’adaptation et se mettre au repos dès que la situation est revenue à la 
normale. 

En d’autres termes, Pallostasie est le processus qui permet à l'organisme de main- 
tenir son équilibre interne (homéostasie) à travers le changement, grâce à sa capacité 
à anticiper les besoins et l'énergie nécessaire pour les combler. Cela implique la mise 
en œuvre de connaissances et d'expériences acquises pour ajuster les paramètres de 
contrôle et la mémorisation de ces opérations pour améliorer l'efficacité des contrôles 
futurs. La figure 4.2 illustre les opérations d’un système allostatique. 

L'information collectée par les capteurs est acheminée au système nerveux central, 
lui permettant d’anticiper les ressources nécessaires pour répondre aux prochaines 
demandes d'adaptation. Cette information est intégrée aux connaissances qui lui sont 
associées. En même temps, le cerveau refait ses calculs au sujet des besoins anticipés 
et redéfinit les priorités, incluant les besoins actuels (dépense) et futurs (épargne). 
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HETRSEEİ Un système de contrôle allostatique 
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Enfin, le cerveau se réfère aux informations captées pour mettre à jour sa liste d'épice- 
rie, signalant aux effecteurs les tâches à accomplir afin d'éviter les ruptures d”inventaire 
(énergie et oxygène) et d’assurer l'efficacité de Tadaptation. Le cerveau dirige ainsi les 
effecteurs pour optimiser l'allocation de ces ressources. Selon Carpenter (2004), Tal- 
lostasie correspondrait en fait à un système hiérarchique de contrôle, doté d’un feed- 
back prédictif, faisant varier les valeurs de consigne en fonction des changements qui 
se produisent dans le milieu. 

Selon Sterling (2012), trois principes assurent l'efficacité de l’allostasie : Tassocia- 
tion des composantes nécessaires à l'adaptation (en particulier les muscles, le cœur, les 
poumons et le foie), la réciprocité des fonctions impliquées et la préparation de la suite 
des opérations. 

Un exemple facilitera la compréhension de ces principes. Imaginons qu’à votre 
arrivée au travail, votre supérieur vous demande de le remplacer à une réunion de ser- 
vice, car un confit d”horaire l'empêche d’y assister et il estime que le contenu de cette 
réunion pourrait vous être utile dans la réalisation d’un de vos projets. Bien entendu, 
vous acceptez. Dès l'ouverture de la réunion, le directeur annonce que vous ferez la 
présentation de votre projet aux personnes présentes. Vous êtes surpris et vous sentez 
la nervosité monter, car vous ne vous êtes pas préparé à faire une présentation. 
En entendant l’ordre du jour, votre pression artérielle se met à monter à la hauteur de 
votre anxiété. C'est que l'enjeu est élevé. En même temps que votre pression artérielle 
s'élève, votre cerveau envoie des commandes au cœur pour qu’il accélère son pompage, 
aux vaisseaux sanguins pour qu'ils fassent circuler le sang plus rapidement, aux pou- 
mons pour qu'ils augmentent l’apport en oxygène et aux reins pour qu'ils retiennent 
l'eau et le sel. Ce sont là des activités cataboliques qui visent à mobiliser de l'énergie en 
vue de répondre à la demande qui vient de vous être faite. Le cœur, les vaisseaux san- 
guins, les poumons et les reins se sont ainsi rapidement associés pour faciliter votre 
adaptation. 

Malheureusement, quand le système mobilise de l'énergie pour s'adapter à une 
situation, cette énergie nest plus disponible pour réparer des tissus ou en construire. 
C'est le deuxième principe: la réciprocité des fonctions. Lénergie et l'oxygène mobili- 
ses par l'effort d'adaptation ne sont pas disponibles pour la croissance, la restauration 
et la surveillance immunitaire. En fait, le métabolisme est l’ensemble des réactions 
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chimiques de dégradation (catabolisme) et de synthèse (anabolisme) nécessaires à la 
vie. Quand l'organisme est occupé à répondre à des demandes cataboliques, il n'est pas 
disponible pour répondre à des demandes anaboliques — par exemple, construire et 
développer des tissus musculaires, jouir de la vie ou actualiser son potentiel — d’où 
l'importance de faire alterner les périodes d’activité (activation, catabolisme) et les 
moments de repos (relaxation, anabolisme). 

Dans la mesure où les activités des différents organes sont efficacement coordon- 
nées, il est possible de réaliser des économies de calcul et de libérer de l'espace dans la 
mémoire de travail pour s'occuper des problèmes en attente ; c'est le troisième principe. 
En d’autres termes, pendant que les organes sont «occupés» à protéger l'intégrité du 
système, le cerveau est «libre» de reprendre ses activités de surveillance et d’anticipa- 
tion afin de planifier et d'organiser la suite de ses opérations. Reprenons l'exemple de 
la demande inopinée qui vous est faite. Pendant que votre corps s'occupe à mobiliser 
de l'énergie pour vous permettre de faire cette présentation devant vos collègues, votre 
esprit est libre de réfléchir à son contenu. 

Lanxiété que vous avez ressentie au cours de cette réunion va marquer votre 
mémoire: vous allez vous rappeler cette expérience et, vraisemblablement, vous en 
retiendrez des leçons qui pourraient vous servir dans le futur. C’est la fonction de 
l'anxiété inhérente à tout effort d'adaptation: l'anxiété stimule Papprentissage. 

En effet, l'anxiété agit comme un bâton: elle force la prise de conscience de Tur- 
gence d’agir. Létat anxieux persiste tant et aussi longtemps qu’aucun moyen ne sera 
trouvé pour résoudre le problème quelle a signalé. Lanxiété inscrit l'événement dans 
la mémoire dans le but que nous retenions une leçon. Dès lors, l'anxiété est une émo- 
tion inhérente aux situations d'apprentissage. 

Nous l'avons vu au chapitre précédent, la satisfaction des besoins, ou plutôt l’anti- 
cipation de leur satisfaction, relâche la tension et réduit l'anxiété. Lanticipation de la 
satisfaction agit comme une carotte: elle stoppe la réponse allostatique et redonne au 
système ses valeurs normales. 

Le problème, c'est qu'on ne s’habitue pas au bâton, mais à la carotte, certaine- 
ment! Cest que l’anticipation de la satisfaction fait libérer de la dopamine, une 
hormone qui procure du soulagement et du plaisir. Malheureusement, cet effet dure 
peu de temps et on s’y habitue rapidement. En fait, Sterling (2012) explique que la 
durée de l'effet de la dopamine a une fonction adaptative. Parce que le sentiment de 
satisfaction est bref, le système peut rapidement se rendre disponible pour considé- 
rer les problèmes en attente. Également, la brièveté du signal de satisfaction facilite 
la reconnaissance des comportements qui Tont rendue possible. Linconvenient de 
cet arrangement est évident: nous sommes conçus pour être plus souvent insatisfaits 
que le contraire. 

On s’habitue donc à ce qui nous fait plaisir; Paccoutumance engendre l'ennui, qui 
déclenche la recherche de stimulations pouvant procurer du plaisir à nouveau. Sterling 
(2012) fait remarquer qu’avec le développement des sociétés, les possibilités d’éprou- 
ver du plaisir dans des activités concrètes comme jouer au soccer, assister à un concert 
ou visiter un musée sont réduites, car elles sont progressivement remplacées par des 
activités vicariantes (regarder un match à la télé, écouter un concert avec son appareil 
audio, admirer des œuvres d'art sur une tablette, etc.). 11 fait aussi remarquer le manque 
de variation dans les conditions ambiantes en raison des appareils de climatisation 
et de Puniformisation des habitats. Il sensuit une diminution de la fréquence des 
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expériences sensorimotrices authentiques et une diminution de l'effort. Selon Sterling, 
cette absence d’authenticité et d'effort pourrait contribuer au malaise ou à l'ennui, 
incitant certains à rechercher des stimulations au moyen de Talcool, de drogues ou des 
jeux de hasard. 

Pour prévenir les problèmes, Sterling (2012) recommande ceci: stimuler le déve- 
loppement de relations humaines authentiques, car cela procure un plaisir toujours 
renouvelé, favoriser le développement de la confiance et de la sécurité afin de réduire 
la vigilance — parce quelle engendre des activités cataboliques —, et augmenter les 
occasions de réaliser des choses concrètes, d'exercer son jugement, son intelligence et 
sa créativité. 


ENCADRÉ 4.1 Les aventures des trois princes de Serendip 


«Les anciens philosophes de cet empire, dont mes 
ancêtres faisaient beaucoup de cas, avaient trouvé une 
forme de miroir qu'ils nommaient le miroir de justice. İl 
avait la vertu de faire le juge: lorsqu'il y avait deux per- 
sonnes qui plaidaient l'une contre l'autre, on les obli- 
geait de regarder dedans pour savoir celle qui avait tort 
ou raison. La partie qui faisait d'injustes demandes avait 
aussitôt le visage noir et celle qui avait raison conservait 
toujours sa première couleur, et gagnait sa cause. Celui 
dont le visage était devenu noir ne pouvait revenir en 
son premier état, a moins qu’il ne descendit dans un 
puits très profond pour y passer quarante jours au pain 
et à l'eau. Cette penitence étant faite, on letirait du puits 
et on l'exposait à la vue de tout le peuple; là, après avoir 
publiquement confessé sa faute, et demandé pardon 
aux dieux et à la justice, il reprenait sa première couleur. 
Comme l'on vivait toujours dans la crainte de ce miroir, 


qui tenait lieu de juge, chacun se contenait dans le 
devoir et s‘appliquait à son métier. Le pays était en toute 
chose et, quelque pauvre que füt un étranger qui venait 
s'y réfugier, il faisait aisément sa fortune. 


Dans ces temps heureux où l'empire jouissait d'une 
félicité parfaite, régnait mon aïeul, qui n'avait que 
deux enfants, mon père et mon oncle. Après la mort de 
mon aïeul, ils eurent quelques différends au sujet de sa 
succession. Mais comme mon père avait raison, il eut 
le dessus. Mon oncle, chagrin de cet avantage, déroba 
ce précieux miroir et le porta aux Indes, où règne une 
grande et puissante reine qui a donné le soin des 
affaires de son royaume à un de ses ministres. Mon 
oncle, qui voulait s"acquerir les bonnes grâces de cette 
princesse, lui fit présent de ce miroir, en lui disant 
néanmoins que ce miroir n'avait de vertu que dans 
mon empire. » 


Source : Louis de Mailly (2011, p. 27-28). 


Le stress: réponse non spécifique 
à une demande d'adaptation 


Vous arrive-t-il de sentir une pression dans la poitrine? Avez-vous parfois Pimpres- 
sion d'être dans l'urgence d’agir, de manquer de temps? Vous arrive-t-il souvent d'être 
impatient voire irrité? Êtes-vous régulièrement à bout de souffle? 

Aujourd’hui, le mot «stress» fait partie du vocabulaire courant, mais ce terme peut 
avoir une signification bien différente selon le contexte. À certains moments, nous 
faisons référence à une situation qui est stressante pour quelqu'un (un confit interper- 
sonnel ou un problème d’argent, par exemple), alors qu’à d’autres, nous parlons de son 
état (la maladie ou l'épuisement, par exemple) ou de la façon dont il vit son stress (la 
durée ou l'intensité, par exemple). 

Selon Lazarus (1993), le mot «stress» remonte au xvur‘ siècle, dans les travaux de 
Robert Hooke, alors qu’il étudiait des structures telles que les ponts. Trois concepts 
faisaient l'objet de ses études: la charge, le stress et la tension (ssrain). Dans ce contexte, 
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la charge est le poids qui pèse sur la structure, le stress, la surface affectée par la charge 
et la tension, l'état des matériaux résultant de l'interaction entre la charge et le stress 
de la structure. 

Très tôt en sciences humaines, Lazarus et ses collègues ont été amenés à recon- 
naître des différences individuelles importantes dans les réponses béhaviorales : tout le 
monde ne réagit pas de la même façon à un même stimulus. Les travaux réalisés en 
neuropsychologie leur ont d’ailleurs donné raison: le stress dépend beaucoup de la 
manière dont une personne interprète les événements. 

Qu'est-ce le stress? Cest un état psychologique causé par la perception dune 
situation (défi ou menace) qui met à l'épreuve les capacités ou les ressources pour 
y faire face et dont l'enjeu est le bien-être physique ou psychologique (Gunnar et 
Quevedo, 2007). Cet état déclenche des réponses physiologiques qui lui sont caracté- 
ristiques et des réponses béhaviorales qui dépendent des différences individuelles et 
culturelles des personnes (McEwen, 2000). 

Létat de stress est caractérisé par les symptômes suivants: problèmes de sommeil, 
perte d’intérét et de plaisir, maux de tête, difficulté de concentration, susceptibilité et 
irritabilité, problèmes gastro-intestinaux, decouragement et, parfois, vague à l'âme. 


Le syndrome général d'adaptation 


Selye (1974) définit le stress comme la réponse non spécifique de l'organisme à toute 
demande d'adaptation qui lui est faite. Il s’agit bien sür des réponses physiologiques. 
Elle vise à rétablir l'équilibre interne afin de préserver le bien-être de l'individu. 

En fait, c'est Cannon (1915) qui avait découvert que les réponses physiologiques 
provoquées par une demande d’adaptation étaient les mêmes, quelle que soit sa nature. 
Les réponses de stress sont dites non spécifiques, parce qu'elles mobilisent les 
mêmes structures: Paxe SAM (hypothalamus — système nerveux sympathique — 
medullosurrenale) qui prépare rapidement l'organisme à fuir l'agent stressant ou à le 
combattre, et Paxe HPA (hypothalamus — hypophyse — corticosurrénale) qui a pour 
principale fonction de produire l'énergie suffisante pour résister à agent stressant. Le 
premier système (SAM) est rapide alors que le deuxième (HPA) est plus lent. 

Selye (1974) a appelé cette réponse «syndrome général d'adaptation», car il s’agit 
d'un ensemble de réactions ou de réponses stéréotypées. Ce syndrome peut compter 
jusqu’à trois phases: la réaction d”alarme, la phase de résistance et la phase d'épuise- 
ment, comme le montre la figure 4.3. La réaction d’alarme est la réponse immédiate, 
automatique, stimulée par la perception de Pagent stressant. Si la situation stressante 
se prolonge, l'organisme se mettra en mode de résistance afin de s’adapter. Au bout 
dun moment, à force de résister, l'organisme va s€puiser, à moins que l'individu ait 
trouvé une solution pour se tirer de cette facheuse position. 

La première phase est appelée «réaction d’alarme» parce que l'organisme est 
mobilisé pour préparer la réponse de fuite ou de combat. Le SAM libère des caté- 
cholamines (noradrénaline et adrénaline), stimulant le système cardiovasculaire pour 
augmenter l'apport en oxygène disponible pour les muscles et le cerveau. La vigilance 
est également accrue afin de trouver rapidement une solution: la vue, louie et Todorat 
sont plus sensibles. L'organisme étant occupé à cataboliser l'énergie pour la rendre 
disponible à l'adaptation, le niveau de résistance diminue, mais, contrairement à ce 
qu'on croyait, le système immunitaire demeure en état d’alerte, car il faut être prêt à 
protéger l'organisme contre les infections et les blessures (McEwen, 2000). Par contre, 
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durant cette réaction d’alarme, d’autres fonctions anaboliques comme l'appétit et la 
digestion, le sommeil, le désir sexuel et la régulation des émotions, sont suspendues. 


EEE Les trois phases du syndrome d'adaptation 


Alarme 


Mobilisation du SAM, 
stimulant la sécrétion 

des catécholamines (ADR 

et NorADR), lesquels ont 
des effets stimulants cardio - 
vasculaires ; activation de 
Famygdale (quantifiant la 
connotation emotionnelle 
de l'événement) et de I’hip- 
pocampe (consolidant les 


Résistance 


Si l'événement perdure, le 
corps a besoin d'énergie : 
mobilisation de l'axe HPA. 
L'hypothalamus sécrète le 
CRH (corticotropin releasing 
hormone) qui libère l'ACTH 
(hormone corticotrope) par 
l'hypophyse, laquelle sti - 
mule les corticosurrénales 
pour qu'elles secretent des 


Epuisement 


Le corps a ses limites et ses 
ressources sont épuisables. 
Pour recouvrer la dépense 
d’énergie causée par le 
stress, il faut arréter la 
synthèse de CRH et de 
FACTH - ce qui est réalisé 
pas le retrocontröle de l'axe 
HPA - sans quoi l'organisme 
va s'épuiser. 


[= 
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informations mémorisées). glucocorticoïdes (cortisol). 


Niveau normal de résistance 


Source : Adapté de Selye (1974, p. 42) par E. M. Morin. 


La fuite et le combat sont des réponses béhaviorales quasi automatiques. La fuite per- 
met de se soustraire physiquement ou psychologiquement à la situation stressante. C'est 
généralement la solution préférée, car elle est économique. Éviter de faire face à un pro- 
blème, ne pas vouloir parler d’un sujet difficile, fuir ses responsabilités, cela ne résout pas 
le problème, mais cela peut donner un peu de temps pour trouver une solution. Quand la 
fuite n'est pas possible, alors le combat apparaît comme une alternative, surtout si la situa- 
tion stimule de l'agressivité. La stratégie de combat implique des réponses physiques et 
métaboliques qui sont le produit des activités catatoxiques (Taché et Selye, 1985). 

La deuxième phase est appelée « phase de résistance» parce que l'organisme s’ar- 
range pour produire l'énergie nécessaire à la résistance. Laxe HPA commande la pro- 
duction de glucocorticoides, principalement du cortisol, afin de soutenir les besoins 
énergétiques de la résistance. Durant cette phase également, l'individu peut être tenté 
de consommer davantage de sucre et de gras, car ce sont des sources d'énergie. Cet 
apport en énergie élève le niveau de résistance au-dessus de la normale. 

La troisième phase est appelée «épuisement». Elle risque de se produire si la 
personne n'arrive pas à s’adapter à la situation ou à sen soustraire. Pour faire une ana- 
logie, disons que la phase depuisement représente la faillite de l'organisme, sa ruine 
devant l'agent stressant. A force d'être sollicités, les organes s’affaiblissent, les systèmes 
de contrôle se relâchent et le métabolisme se dérègle, entraînant des maladies. 
Prenons le cas du cortisol. Celui-ci est très utile pour fournir l'énergie nécessaire 
à l'adaptation. Par contre, si le système se dérègle et ne cesse den produire, cela aura 
des effets toxiques sur le cœur (hypertension et maladies des coronaires), les muscles 
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(perte musculaire, ostéoporose), le métabolisme (diabète, obésité) et le système immu- 
nitaire (affaiblissement). 

Bien que le terme «stress» ait une connotation négative, Selye (1974) a montré 
qu’il s’agit d’un état normal en raison de notre disposition à anticiper les problèmes. 
Par ailleurs, il faut se rendre compte que peu importe la demande, une adaptation a 
toujours un prix pour l'organisme — d’où importance de choisir ses batailles. 

Le stress peut même être positif: relever un défi, réaliser un travail qui nous tient à 
cœur, se préparer à recevoir des personnes que İon admire, sont des situations qui 
engendrent du stress, mais parce qu'elles sont positives, le stress Test aussi. Selye appelle 
ce type de stress eustress. 

Le stress négatif est généralement appelé «détresse», bien qu il s”agisse d’un état 
différent. Le stress négatif n'est pas un état pathogène, mais il pourrait le devenir. La 
détresse est un état pathogène, mais pas nécessairement pathologique. Le stress est dit 
négatif, car il est accompagné d'émotions négatives qui ne sont pas en soi mauvaises 
pour la santé. Reprenons l'exemple de la demande inattendue de faire une présenta- 
tion. Cette situation vous causera un stress qui risque fort d’être négatif parce qu'il est 
accompagné d’un état de surprise (vous ne vous y attendiez pas) et d’un état anxieux 
(vous aimeriez faire bonne impression pour obtenir le soutien de votre équipe, mais 
vous craignez de les décevoir parce que vous devez improviser et que l'improvisation 
nest pas votre force). Si cette situation peut vous causer un stress, elle ne vous met 
toutefois pas dans un état de détresse. 


La charge allostatique 


Hans Selye (1953) avait observé des maladies de l'adaptation qui étaient caractérisées 
par un excès ou une insuffisance de corticoides, une sécrétion excessive de glucocorti- 
coides et de minéralocorticoides, des dérèglements métaboliques altérant les organes 
impliqués dont le système nerveux, le foie et les reins. Pour Bruce S. McEwen, de 
telles réactions sont le résultat de la charge allostatique. 

L'objectif de l'adaptation est d’assurer la vie et le développement de Tindividu dans 
son milieu, autrement dit, de maintenir l'équilibre interne et externe; c'est le concept 
d”homeostasie. C’est Pallostasie qui permet d’assurer Phomeostasie de l'organisme à 
travers les changements qui se produisent dans l’environnement. Quand les systèmes 
physiologiques sont mobilisés efficacement entre des périodes de récupération, la 
santé et le développement de Tindividu sont assurés. Par contre, s’ils sont trop souvent 
ou trop longtemps sollicités ou s'ils présentent des défectuosités, alors il s'ensuit une 
charge allostatique qui peut causer des maladies physiques ou mentales. La figure 4.4 
présente les relations entre ’homéostasie, l’allostasie et la charge allostatique. 

McEwen (1998) définit la charge allostatique comme étant le prix que l'organisme 
(le corps et le cerveau) paie pour la suractivité chronique, l’inactivité ou le dysfonc- 
tionnement des systèmes physiologiques qui sont normalement impliqués dans 
ladaptation. 

En effet, les réponses physiologiques de Taxe HPA, du système nerveux autonome, 
du système cardiovasculaire et du système immunitaire sont très utiles pour proté- 
ger l'individu et assurer son adaptation à son milieu, dans la mesure où ces systèmes 
sont mobilisés lorsque nécessaire et mis au repos quand la situation est revenue à la 
normale. Par contre, lorsqu'ils sont trop souvent ou trop longtemps sollicités, ou 
qu’ils sont incapables de répondre à la demande d'adaptation, il se crée une charge 
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allostatique qui risque de les dérégler et d'entraîner à sa suite des maladies. En fait, 
c'est une question d'énergie. 


TRI Les relations entre les concepts d”homeostasie, d’allostasie 
et de charge allostatique 


+ Capacité de l'organisme à + Prix que l'organisme (le corps 
maintenir son équilibre in- et le cerveau) paie pour la 


terne, malgré les contraintes suractivité chronique, l'inac- 
tivité ou le dysfonction- 


nement des systèmes 
physiologiques qui sont 
normalement impliqués 
dans l'adaptation (McEwen) 


* Processus qui permet a 
extérieures (Cannon) l'organisme de maintenir son 

: (Pour les systèmes essentiels équilibre interne (homéostasie) 
à la vie comme l'oxygène, la à travers le changement 
température et le pH) (Sterling et Eyer) 


+ (Pour les systèmes d'adaptation, 
ceux qui protègent la vie) 
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La charge allostatique (CA) est une fonction de Tinteraction des demandes d'éner- 
gie pour s'adapter aux situations (Æ,) et de l'énergie dont dispose Tindividu pour 
y répondre (E,). 


CA= f(E,XE,) 


Lorsque nous avons suffisamment d'énergie pour répondre à la demande, alors 
l'adaptation est possible. Par contre, l'insuffisance ou l'excès d'énergie entraîne des 
problèmes. En d’autres termes, c'est l'énergie disponible (E,) pour répondre à la 
demande qui détermine la charge allostatique (McEwen et Wingfield, 2010). 

Par ailleurs, il est normal qu’une réserve d'énergie (Z,) soit constituée pour pallier 
les imprévus, mais elle ne doit pas être supérieure aux capacités de réserve de Torga- 
nisme. Ainsi, durant la réaction d’alarme, lorganisme peut puiser 4 méme ses réserves 
pour préparer son adaptation. Par conséquent, la quantité d’énergie 4 puiser dans son 
environnement (£;) doit pouvoir tenir compte de ces réserves (E,). 


E,=E,-E, 


Lénergie manquante (£;) est puisée principalement dans ce que nous consommons 
(les solides et les liquides), mais nous pouvons aussi aller en chercher dans nos activi- 
tés physiques, notre travail (dans la mesure où il a un sens à nos yeux) et dans nos 
relations significatives (amour et soutien). 

McEwen (1998) a identifié trois types de conjoncture qui engendrent une charge 
allostatique : la fréquence du stress, le stress chronique et l'incapacité de répondre à la 
demande d’adaptation. 

Le type 1 est la fréquence du stress (frequent stress). Le fait d’être exposé fréquem- 
ment a des facteurs de stress engendre une charge allostatique qui compromet le bon 
fonctionnement des systèmes impliqués dans Tadaptation. C'est la répétition des 
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demandes d’adaptation qui produit une accumulation de la charge, au point où les 
systèmes n'arrivent plus à répondre adéquatement à ces demandes. C'est le cas de 
nos soucis quotidiens (daily hassles), qui finissent par affaiblir nos résistances et nous 
rendre malades. 

Le type 2 est le stress chronique (failed shut-down). Le fait d'être constamment 
exposé à des facteurs de stress entraîne des dysfonctionnements des systèmes adapta- 
tifs, parce qu'ils ne sont jamais ramenés à leurs valeurs normales. C'est le cas du travail 
sous pression — des échéances ou de la hiérarchie. 

En modifiant la valeur normale de consigne des systèmes adaptatifs pour résister à 
Paccumulation du stress quotidien ou à la tension du stress chronique, et en contrôlant 
les paramètres avec cette valeur modifiée pendant un certain temps, celle-ci finit par 
devenir la nouvelle norme et cela engendre des problèmes de santé. Par exemple, 
à force de maintenir le taux de sucre dans le sang élevé, ce taux finit par devenir la 
nouvelle valeur de consigne, causant par exemple du diabète. Ou encore, à force de 
maintenir un haut niveau d’anxiété, il finit par devenir la nouvelle valeur de consigne, 
causant par exemple un trouble anxieux. 

Le type 3 est l’incapacité de répondre à la demande d'adaptation (inadequate 
response). Le fait de ne pas savoir comment s'adapter à une situation ou de ne pas 
mobiliser les ressources adéquates pour y faire face entraîne une charge allostatique qui 
compromet la santé de la personne. C’est le cas des changements trop fréquents 
qui nous empêchent d'apprendre et de maîtriser les compétences requises pour être 
efficaces dans notre travail. 

Les problèmes engendrés par la charge allostatique concernent surtout les organes 
impliqués dans la réponse de stress : le système cardiovasculaire, les muscles et les tissus 
adipeux, le système immunitaire, le système gastro-intestinal, les poumons, la peau et 
le cerveau. La figure 4.5 présente la liste des problèmes rapportés par McEwen (1998). 


CE Les médiateurs et les effecteurs impliqués dans l'adaptation et les conséquences possibles 
de la charge allostatique sur ces systèmes 


Médiateurs 


Neuronaux 


Neuroendocriniens 


Immunitaires 


Allostasie 


Système cardiovasculaire 


Fonctions 


Maintenir la posture debout 


(ne pas s'évanouir) et l'effort 
physique 


Muscles, tissus adipeux 


Activer et maintenir les 
réserves d'énergie, pour 
le corps et le cerveau 


Système gastro-intestinal, 


poumons, peau 


Défendre l'organisme contre 
des éléments pathogènes ; 
surveiller les tumeurs 


Cerveau 


Apprendre, mémoriser, se 
souvenir ; réguler les 
systèmes autonome et 
neuroendocriniens 


Maladies 


Hypertension, maladies 
des coronaires, infarctus 
du myocarde, mort subite 


Obésité, diabète, 
athérosclérose 


Métastases de cancer, 
infections virales, 
colite, ulcère, asthme 


Troubles cognitifs, 
TSPT, dépression 


Source : McEwen (1998). 
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Lanticipation est un facteur important de Tallostasie et de la charge allostatique. La 
faculté d’anticiper permet de planifier les activités à réaliser et de se préparer en consé- 
quence. Cette capacité est certes un avantage, car elle permet d'améliorer l'efficacité de 
l'adaptation en mobilisant d'avance des ressources. Par contre, la faculté d'anticipation 
produit un état de vigilance qui comporte naturellement de l’anxiété. Celle-ci peut 
prolonger les réponses physiologiques, accroissant les risques associés à la charge 
allostatique. Or, nous avons la capacité de gérer cette anxiété pour peu que nous fas- 
sions preuve d'intelligence émotionnelle. 

Les réponses physiologiques et les réponses béhaviorales sont très sensibles aux 
différences individuelles et culturelles. Dans le but d'illustrer les processus biologiques 
et psychologiques impliqués dans ces réponses, McEwen (1998) a conçu un modèle, 
que nous présentons à la figure 4.6. 


GATE Les effets médiateurs du stress 


Facteurs stressants dans Événements ayant marqué Abus et traumatisme 
l'environnement l'histoire personnelle 
(travail, maison, entourage) 


Perception d’un stress 
a menace, RUE vigilance) 
142 


Reponses behaviorales 
(fuite ou combat ; stratégies 


Différences individuelles : 
personnelles — nourriture, 


(gènes, développement, 


tabac, alcool, exercice) 
expérience) 


Ki Réponses physiologiques 
——— Adaptation 


Allostasie 


Charge allostatique 


Source: Traduit de McEvven (1998, p. 172) par E. M. Morin. 


Le cerveau est placé au centre de cette figure, car il a une importance capitale dans 
le développement de la personne et dans sa capacité à s’adapter efficacement aux exi- 
gences de son milieu. Non seulement détermine-t-il ce qui est potentiellement mena- 
çant ou stressant, mais il commande également les réponses physiologiques (équilibre 
interne) et béhaviorales (équilibre externe), incluant les habitudes de vie (nutrition, 
activités physiques, sommeil et relations). 

Tous les facteurs ayant un impact sur la maturation du cerveau et sur ses activités 
détermineront sa capacité à exercer ses fonctions de perception, d'anticipation, dorien- 
tation, d'organisation et de contrôle des réponses physiologiques et béhaviorales. Par 
exemple, plusieurs facteurs génétiques et épigénétiques interagissent tôt dans la vie 
dun enfant, déterminant la maturation de son cerveau et de ses facultés cognitives 
et végétatives. Les enfants qui ont été victimes d'abus, de maltraitance ou de négli- 
gence ou qui ont été exposés à des événements traumatisants risquent de présenter des 
facultés cognitives affaiblies, ce qui pourrait avoir des répercussions négatives sur la 
régulation de leurs réactions émotionnelles et de leurs réponses béhaviorales. En outre, 


CHAPITRE 4 


la qualité de l'attention et des soins que l'enfant recevra durant les premières années de 
sa vie semble être déterminante. Les études menées auprès des enfants abandonnés 
dans les orphelinats d'Afrique ou d'Europe de TEst sont éloquentes à ce sujet. Enfin, 
que ce soit à l’école, dans notre famille, durant notre jeunesse, avec nos amis ou au 
travail, toutes les expériences qui ont marqué notre histoire personnelle peuvent avoir 
un effet determinant sur notre capacité à s’adapter aux situations présentes et futures. 


Lestimation de ses capacités comme facteur de médiation 


Selon Lazarus (1966), l'individu est dans un état de stress s’il estime que les demandes 
d'adaptation sollicitent de façon importante ou excèdent les ressources dont il dispose 
pour y répondre, menaçant ainsi son bien-être. On reconnaît ici le concept de la charge 
allostatique. 

La perception des événements a un effet déterminant sur la réponse de stress : tout 
ce qui pourrait causer un dommage (harm), représenter une menace ou un défi ou 
engendrer un bénéfice déclenche du stress. Un dommage est un tort, une blessure ou un 
préjudice. Une menace est Fanticipation d’un dommage. Un défi est une demande 
provocante qu'on se sent capable d'affronter. Un bénéfice est un avantage ou un profit 
qui peut être obtenu à la suite d’un investissement. Dès lors, le stress peut être négatif 
(dommage ou menace) ou positif (défi ou bénéfice). Dans un cas comme dans l’autre, 
nous devons nous adapter pour éviter un préjudice ou recevoir un bienfait. 

Lestimation de ses capacités est le produit de l'évaluation (appraisa/) que l'individu fait 
de la demande d’adaptation et des ressources qu’il possède pour y répondre. Cette estima- 
tion agit comme un médiateur entre la demande et la réponse. Elle implique au moins 
deux calculs: l'importance de la demande par rapport à son bien-être, l'évaluation pri- 
maire, et sa capacité à y répondre, l'évaluation secondaire, comme le montre la figure 4.7. 


HAUTE YA L'évaluation primaire et secondaire comme médiateur entre la demande 
d'adaptation et la stratégie choisie 


Ressources et 
capacités 
Personne 


55171) EVALUATION 


PRIMAIRE 
Eb Qu'est-ce que cela ə SEKSUAL 


signifie ? Que puis-je faire ? 


Stratégie 
choisie 


Milieu 


Le premier calcul, l'évaluation primaire (primary appraisal), vise à donner un sens à 
l'événement et à en déterminer l'enjeu. Voici des exemples de questions que peut se 
poser une personne lors de l'évaluation primaire: Cette situation présente-t-elle un 
danger, une menace, une opportunité ? Est-ce que la santé ou le bien-être d’un proche 
est menacé? Ma valeur personnelle risque-t-elle d'être affectée à la suite de cet 
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événement ? Ainsi, deux individus se trouvant dans la même situation ne réagiront pas 
de la même manière. Le sens qui est donné à un événement dépend des différences 
individuelles telles que la personnalité, les événements qui ont marqué l’histoire per- 
sonnelle, les habitudes de vie, les croyances, les compétences, les attentes dans une telle 
situation, etc. 

Le deuxième calcul, l'évaluation secondaire (secondary appraisal), consiste à déter- 
miner si quelque chose peut être fait pour surmonter un obstacle ou prévenir un risque 
ou encore pour augmenter les chances de succès devant un défi. Les questions que peut 
alors se poser l'individu ont trait à sa façon de réagir à l'événement: Dois-je faire 
quelque chose ? Que puis-je faire ? Quelle stratégie serait la plus efficace? Cette stra- 
tégie est-elle réaliste ? Diverses stratégies d'adaptation sont ainsi évaluées : par exemple, 
essayer d'agir sur l'environnement, accepter la situation telle quelle est, chercher 
davantage d’information ou se retenir d’agir impulsivement. 

En définitive, les effets du stress vont dépendre de la façon dont l'individu évalue la 
situation, du sens qu’il lui donne et des stratégies d'adaptation qu’il choisira. Les stra- 
tégies qu’il adoptera modifieront sa relation avec son milieu et le choix des stratégies 
futures. 

Lazarus (1993) fait la distinction entre deux types de stratégies. Les premières 
visent à résoudre le problème que pose la demande d’adaptation, ou mieux, à le préve- 
nir. Ce sont des stratégies de résolution de problèmes. Par exemple, l'économie va au 
ralenti et vous anticipez des mises à pied. Vous craignez de vous retrouver sans emploi. 
Plusieurs stratégies sont possibles. Vous pourriez vous informer sur le risque que votre 
poste soit aboli. Vous pourriez explorer le marché de l'emploi pour trouver des solu- 
tions de rechange si, effectivement, vous perdiez votre emploi. Vous pourriez aussi 
examiner la possibilité d'occuper un autre poste dans l'entreprise et faire les démarches 
nécessaires pour vous qualifier. En augmentant votre employabilité, vous évitez de 
vous retrouver sans emploi. 

Les deuxièmes stratégies visent à modifier le sens que Ton donne à la demande 
d'adaptation. Lazarus (1993) les appelle des stratégies centrées sur les émotions, parce 
qu’elles impliquent une réinterprétation de la situation en faveur de la personne, ce qui 
pourrait soulager la tension créée par l’anxiété ou d’autres émotions négatives. 
Reprenons l'exemple précédent. Vous pourriez vous rassurer en vous rappelant que vous 
occupez un poste stratégique, essentiel au fonctionnement de l'entreprise et que, par 
conséquent, on ne peut pas le supprimer. Pour consolider votre confiance, vous pour- 
riez vous dire que vous avez les compétences nécessaires pour accomplir votre tâche, 
que vous y excellez depuis de nombreuses années, que vous avez reçu plusieurs marques 
de reconnaissance de la direction et de la clientèle: on peut difficilement vous rempla- 
cer. Il est vrai que votre salaire est en conséquence, mais ce nest pas pour cette raison 
qu'on engagerait un plus jeune que vous. Des stratégies de rationalisation, de déni ou 
de distanciation sont souvent très efficaces pour s'adapter à des événements anxio- 
gènes, car elles soustraient de la conscience la tension causée par la demande d’adap- 
tation. Malheureusement, elles ne soustraient pas de l'environnement de travail la 
menace de mise-à-pied. 

En général, quand une personne estime qu'elle peut faire quelque chose, elle choisit 
une stratégie de résolution de problème. Dans le cas contraire, elle choisit une straté- 
gie centrée sur les émotions. 
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Les facteurs de stress au travail 


Tout peut causer du stress, qu’il soit physique, chimique ou psychologique, qu’il soit 
perçu, anticipé ou imaginé (Taché et Selye, 1985). Pour cette raison, il est impossible 
de dresser une liste exhaustive de ces facteurs. Les études concernant le travail per- 
mettent toutefois den faire un recensement. Généralement, on les regroupe en deux 
catégories: les demandes quantitatives et les demandes qualitatives. Le tableau 4.2 
présente une liste (non exhaustive) de facteurs susceptibles de causer du stress. 

Les demandes quantitatives se mesurent, comme leur nom l'indique, en unités de 
quantité ou de temps. Les demandes qualitatives se mesurent en indices de difficulté 
ou de complexité. La liste des facteurs est longue, mais on peut la résumer et la classer 
en quatre répertoires : l'environnement de travail, le temps de travail, la charge propre- 
ment dite et les relations professionnelles. 


aN TENE Les facteurs susceptibles de causer du stress au travail 


Demandes quantitatives (quantité et temps) Demandes qualitatives (difficulté et complexité) 


Environnement de travail 


Conditions physiques (lumière, bruit, température, | Condition économique de la société (inflation, 


vibration, radiation, etc.) récession) 
Conditions chimiques (poussière, gaz, Secteur d'activité (gouvernemental, parapublic, 
matériaux, etc.) matières premières, agroalimentaire, manufactu- 


rier, commercial, services) 


Conditions biologiques (bactéries, virus, champi- Image publique de l'emploi (stéréotype, 
gnons, etc.) légitimité) 


Efficacité des mesures de protection et de sécurité | Statut de l'emploi (autorité, valeur sociale, 
prestige; professionnel, technique, spécialisé) 


Densité sociale (nombre de personnes occupant Sécurité d'emploi (intérimaire, saisonnier, partiel, 
l'espace de travail) temporaire) 


Aménagement de l'espace de travail (ergonomie, 
appropriation, intimité, sécurité) 


Temps de travail 
Horaire de travail (jour, soir, nuit) Equilibre travail-vie privée 
Durée des périodes de travail 
(7,8, 10 ou 12 heures) 
Durée de la semaine de travail 
Rotation des horaires de travail (dans le sens Prévisibilité des horaires de travail 
horaire ou antihoraire) 
Heures supplémentaires Équité de la rémunération des heures 


supplémentaires 


Durée des périodes de repos et des vacances Respect des périodes de repos et des vacances 
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UNS NUE 4 Les facteurs susceptibles de causer du stress au travail (suite) 


Demandes quantitatives (quantité et temps) Demandes qualitatives (difficulté et complexité) 
Charge physique Charge mentale ou émotionnelle 
Poids ou charge à soulever ou à porter Difficulté des tâches assignées (concentration de 
l'attention) 
Poids ou charge à déplacer Complexité des tâches assignées (systémique, 


stratégique, expérience, expertise, intuition) 


Position de travail (assis, debout, penché) Conflit des rôles (des attentes contradictoires ou 
incohérentes) 
Gestes répétitifs Ambiguite des rôles (des attentes indéfinies, mal 


définies ou mal communiquées) 


Efficacité des outils de travail (incluant les Exigences émotionnelles (souffrance, maladie, 
technologies) agression, violence, abus, négligence, maltrai- 
tance, atrocité, mortalité, etc.) 


Nombre de tâches, d'activités ou de projets Dissonance émotionnelle (manque d'authenticité) 


Vitesse d'exécution des tâches, des activités ou Rumeurs, potinage 
des projets 


Niveau d'activation du travail (intensité ou Qualité de la relation avec la hiérarchie, les collè- 
monotonie) gues et la clientèle 
Fréquence des imprévus Travailler avec des personnes ayant des personna- 


lités difficiles, voire anormales 


Fréquence des interruptions Rectitude morale des pratiques sociales 


Fréquence des déplacements Justice procédurale, distributive et 
interactionnelle 


Lenvironnement de travail comprend les conditions physiques, chimiques, biolo- 
giques, socioéconomiques et psychosociales dans lesquelles nous travaillons. Par 
exemple, la qualité de l'éclairage et de l'air ou l'efficacité des équipements de protection 
contre de possibles infections peuvent constituer des facteurs de stress. 

La sécurité d'emploi est un facteur qualitatif très important, la précarité de l'emploi 
étant la cause de plusieurs problèmes psychosociaux (Warr, 1987). La sécurité d’em- 
ploi est le sentiment de pouvoir travailler et gagner un revenu jusqu’à la retraite pour 
s'assurer des conditions de vie dignes tant dans sa vie active qu'après. 

L'aménagement de l'espace de travail peut aussi être une source de stress. Selon la 
nature de l'emploi, le risque d’être distrait ou perturbé par des stimuli peut causer du 
stress. Ceylan et ses collaborateurs (2008) recommandent de tenir compte de quatre 
règles pour aménager l'espace de travail afin de prévenir ce risque et stimuler la per- 
formance: Tattention requise pour faire le travail, les exigences de stimulation pour 
favoriser la créativité, les exigences d'interaction avec les autres, prenant en 
considération les exigences de concentration de l'attention, et les exigences d’appro- 
priation de l'espace pour raffermir le sentiment d’appartenance. 
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Le temps de travail constitue un autre répertoire de facteurs. Autrefois, les 
horaires de travail étaient problématiques dans les entreprises du secteur manufac- 
turier; maintenant, les problèmes avec les horaires se sont étendus aux secteurs 
commerciaux (ventes, finances, TI, etc.) et aux secteurs publics (santé, éducation, 
services publics, etc.). On pense aux services offerts sept jours sur sept, vingt-quatre 
heures par jour, toute l’année, même s’il ne s’agit pas d’un service essentiel. Ces 
conditions de travail engendrent plusieurs problèmes: la fatigue affectant la vigi- 
lance (risques d'accidents) et la qualité du sommeil (horaires de nuit, irréguliers, 
comprimés), la santé physique (troubles gastro-intestinaux, cardiovasculaires, mens- 
truels), le bien-être psychologique (incertitude, insécurité, irrégularité) et l'équilibre 
travail-vie privée. 

La charge de travail présente elle aussi tout un catalogue de facteurs de stress. Elle 
peut être: 


e physique, parce qu'on est débordé de travail, qu'on a pris du retard ou qu'on manque 
de temps pour bien faire son travail; 


* mentale, parce qu'on doit être attentif aux plus infimes détails, parce qu'on est tenu 
de prendre beaucoup de précautions, parce que cela demande beaucoup d'expérience 
ou d'expertise ou parce qu'on ne comprend pas ce qu'on attend de nous; 


+ émotionnelle, parce qu'on a à gérer des situations de conflit, parce que notre humeur 
ne doit pas laisser deviner nos états d'âme, parce qu'on est confronté à des scènes 
d’atrocité, ou parce qu'on estime que notre travail est inutile ou sans valeur ajoutée. 


Tout ce qui fait naître de l'incertitude est susceptible de causer du stress, car Pincer- 
titude stimule l'anxiété. Les interruptions et les imprévus engendrent du stress par le 
simple fait quon ne peut pas les planifier ni, bien souvent, les contrôler. On peut 
cependant tenter de s’y soustraire en fermant sa porte, en suspendant ses appels, en 
mettant un message d’absence sur le serveur, mais ces moyens ne sont pas toujours 
bien vus par les collègues. Les déplacements peuvent être aussi sources de stress en 
raison de la grande distance entre la maison et le travail, des moyens de transport et, 
surtout, des délais causés par le trafic ou le temps d’attente dans les terminaux. 

Enfin, les relations professionnelles sont à l’origine de beaucoup de plaisir, mais 
aussi beaucoup de tensions. Avoir à composer avec la hiérarchie, les collègues de tra- 
vail, les membres de son équipe ou la clientèle ou répondre à une demande de service 
peut causer du stress quand on a affaire à des tempéraments difficiles. Dans cette liste 
se trouvent également des facteurs qui touchent les valeurs morales. Cest que les 
humains sont très sensibles à la justice, car ils ne cessent de se comparer les uns aux 
autres. Or, la perception d’iniquité est aussi un facteur de stress. Par exemple, la recti- 
tude morale des pratiques sociales est la perception de travailler dans un milieu qui 
respecte les valeurs humaines et qui valorise la justice (le respect des droits) et l'équité 
(légalité des traitements). Elle est reliée à la perception de la justice qui relève de trois 
facteurs: les procédures qui sont suivies pour prendre les décisions (justice procédu- 
rale), l'équité des pratiques de récompenses (justice distributive) et la manière dont 
l'encadrement traite les employés (justice interactionnelle). 

Il faut le rappeler, tous ces facteurs nentraineront pas forcément du stress, car per- 
sonne ny sera sensible de la même manière. La réponse de stress et les stratégies 
adoptées dépendent de plusieurs variables, dont les principaux sont la signification 
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qu’ils ont pour la personne (ce quelle anticipe) et l'estimation de ses capacités d’adap- 
tation (l'énergie qu'elle a à sa disposition, ses ressources et ses opportunités). 


ENCADRÉ 4.2 Les aventures des trois princes de Serendip 


Quand ces jeunes princes furent arrivés avec leur suite 
dans les États de cette reine, où la main fatale faisait 
tant de ravages, le gouverneur de la province où ils 
étaient en donna aussitôt avis à cette princesse. Elle 
leur envoya une belle et nombreuse escorte pour les 
accompagner jusque dans sa ville capitale. Le lende- 
main, ils eurent audience de son premier ministre, 
auquel ils dirent qu'ils étaient venus de la part de l'em- 
pereur Behram pour délivrer la reine de la main terrible 
qui desolait son royaume; et qu'aussitôt que cela serait 
fait, ils la prieraient d’avoir la bonté de leur remettre le 
miroir pour le reporter a l'empereur leur maître. Ce 
ministre, ayant entendu cette proposition, alla en 
rendre compte a la reine, qui en eut une joie extréme. 


eel 

L'on voyait tous les jours au-dessus de la ville capi- 
tale de cette reine, qui était située sur le bord de la mer, 
une main droite ouverte, qui paraissait en l'air au lever 
du soleil, laquelle, sans sortir de sa place, restait au 
même état jusqu'à la nuit et alors, s‘approchant du 
rivage, elle prenait un homme et le jetait dans la mer. 
Le peuple, affligé de cette désolation, porta ce miroir 
sur le rivage de la mer, s'imaginant qu'il pourrait 
détourner le malheur dont il était accablé. En effet, 
l'ayant opposé à cette main fatale, il en reçut cet avan- 
tage qu'au lieu qu'elle prenait un homme chaque jour, 
elle ne prit plus qu'un cheval ou un boeuf. 


Source : Louis de Mailly (2011, p. 28, 34). 


Les emotions: des reponses specifiques 
à une demande d'adaptation 


Pour Lazarus (1993), le stress et les émotions sont indissociables: l’un active l'organisme 
et détermine sa tension, l’autre permet de donner un sens à la demande d'adaptation. 
Les émotions offrent toutefois une description plus riche et plus utile de ce qui est vécu 
par Tindividu que l'état de stress. Prenons par exemple l'anxiété. Nous pouvons avoir un 
pressentiment — une tension plutôt faible causée par un sentiment confus qu’un événe- 
ment négatif pourrait se produire — ou avoir peur — une tension assez importante causée 
par l’annonce d’un événement négatif. C'est l'intensité du stress qui fait varier la force 
de l'émotion, mais c'est l'émotion qui donne une signification au stress. 

Le mot «émotion» vient d’es mofio, qui signifie «en mouvement». Autrefois, on 
aurait dit «un mouvement de l'humeur», car l'émotion est le produit d’une émission 
de neurotransmetteurs et d'hormones à la suite d’un stimulus. D'une certaine manière, 
on pourrait dire qu’il s’agit d’un mouvement de Time. 

Les émotions ponctuent l'expérience, la conscience d’un individu: comme une rivière, 
elles coulent dans la conscience de façon continue, apparaissant les unes à la suite des 
autres. À l’image d’une rivière, les émotions causent des tourbillons, des remous, qui 
marquent l’histoire personnelle de chacun, avec ses hauts et ses bas, ses moments de 
bonheur et de malheur, ses réussites et ses échecs, ses routines et ses moments inatten- 
dus. On peut canaliser leur débit pour profiter de leur énergie, mais il faut éviter de les 
inhiber au moyen de barrages, au risque de faire pourrir ce qui serait bloqué en amont. 
Les émotions peuvent avoir des effets désorganisateurs si elles ne sont pas reconnues et 
prises en compte pour trouver une réponse appropriée aux demandes d'adaptation. 

Une émotion est un ensemble de réponses brèves et rapides à des de- 
mandes d'adaptation, comportant des manifestations subjectives, physiologiques et 
béhaviorales typiques (Keltner et Ekman, 2000). Trois dimensions composent une 
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émotion: la signification que la personne attribue à la demande d’adaptation (par rap- 
port à son bien-être et à ses projets), les signes physiologiques (le rythme cardiaque, la 
conduction des fibres musculaires, les frissons ou les bouffées de chaleur, les palpitations, 
les tremblements, le vertige, etc.) et les expressions physiques (la mimique, l'expression 
faciale, la posture, le ton de la voix, etc.) (Oatley et Jenkins, 1992). 

Par leur composante subjective, les émotions comportent une signification imma- 
nente qui oriente notre pensée et nos actions. Les émotions sont associées à la valeur 
attribuée au stimulus, à sa valence. Dès lors, elles sont soit positives, soit négatives ; 
elles ne sont jamais neutres. I] convient toutefois ici de préciser le sens de cette 
valence. Prenons par exemple la colère: c’est une émotion négative, pas parce quelle 
est mauvaise, mais parce qu’elle signale un problème, une difficulté ou une offense. 
Les émotions négatives indiquent des conditions nocives ou préjudiciables pour 
la personne alors que les émotions positives signalent des conditions bénéfiques, 
profitables. 

Du fait qu'elles dépendent de la valeur attribuée au stimulus, les émotions sont liées 
aux activités d'anticipation relevant de l'intelligence. Du fait qu'elles orientent les 
comportements, elles traduisent la motivation de la personne. Prenons le cas de 
Maxime qui vient de se voir confier la conduite d’un projet important, en raison de ses 
compétences et de son expérience. S'il perçoit ce mandat comme une marque de 
reconnaissance et une bonne occasion de développer ses connaissances, il ressentira 
vraisemblablement de la fierté, ce qui renforcera la valeur positive qu’il a attribuée à ce 
mandat. La fierté est une émotion qui peut révéler différents besoins, comme, dans cet 
exemple, l’accomplissement. 

Les émotions agissent un peu comme un radar: elles signalent une opportunité ou 
une nécessité. Les émotions positives comme la joie, la fierté et amour incitent Tindi- 
vidu à s'engager dans des situations qui lui sont bénéfiques. En revanche, les émotions 
négatives comme l’anxiété, la colère ou la culpabilité le poussent à éviter les situations 
qui recèlent un risque de préjudice. Les émotions comportent donc une tendance 
à agir dans un sens (approche) ou un autre (évitement). 

Les émotions fournissent des informations importantes à propos de soi, d’autrui et 
du contexte, indiquant le sens que devraient prendre les conduites de la personne dans 
son milieu. Elles agissent comme des amplificateurs en mobilisant son attention 
et son intelligence pour répondre aux demandes de l'environnement (Lazarus, 1991). 
Il est nécessaire de prendre en compte ces informations pour que l'adaptation des 
conduites individuelles aux différentes situations soit efficace. C'est la base de Tintel- 
ligence émotionnelle. 

Par leur composante physiologique, les émotions entrainent un découplage des sti- 
muli et des comportements, permettant ainsi la préparation psychophysiologique des 
comportements adaptés aux circonstances. Le déclenchement de l'émotion produit en 
effet une discontinuité dans le champ de la conscience, pendant laquelle l'individu 
peut reconnaître l'émotion, saisir l'information quelle comporte et réorganiser sa pen- 
sée et ses agissements afin de mieux s'adapter à la situation en cours. C'est durant cette 
brève interruption qu’il peut faire preuve d'intelligence émotionnelle. 

Les émotions interrompent le cours d’une activité et font porter l'attention sur 
quelque chose qui demande une adaptation, soit parce quelle représente un problème 
si rien nest fait ou, au contraire, une opportunité si elle est prise en compte. C’est en 
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raison de cette interruption ou de ce découplage entre les stimuli et les comporte- 
ments que les émotions peuvent avoir un effet désorganisateur, parce que le stress est 
trop élevé ou parce que les réponses béhaviorales sont inadaptées. Reprenons l'exemple 
de Maxime. Imaginons qu’il reçoit un courriel lui apprenant qu’un des fournisseurs 
nest plus en mesure d’assurer la livraison des équipements nécessaires à l’accomplisse- 
ment de son mandat. Maxime sent l'inquiétude le gagner et Purgence de trouver une 
solution de rechange. 

Les émotions déplacent l'attention de ce qui est en cours vers ce qui demande une 
action immédiate. D’une certaine manière, elles signalent la nécessité de changer le 
cours de ses activités afin de préserver son bien-être ou de saisir une opportunité. 
Le découplage qu'elles produisent entre les stimuli et les réponses béhaviorales 
accroissent l’adaptabilité de l’individu en lui donnant un peu de temps pour revoir ses 
stratégies et choisir des solutions mieux adaptées aux nouvelles conditions de son 
environnement (Scherer, 1982). 

Par leur composante béhaviorale, les émotions permettent à l'individu d”informer 
les autres de ses humeurs, leur permettant ainsi de s’ajuster en conséquence. Chaque 
émotion peut être décrite à l’aide de l'expression faciale, l'expression des yeux (gaze 
activity), la posture, les gestes, la voix et les paroles. Par exemple, la peur, la colère et la 
tristesse sont des émotions associées à une augmentation du rythme cardiaque, mais 
l'expression faciale et, en particulier, l'expression du regard, sont très différentes d’une 
émotion à l’autre. Ainsi, être effrayé par quelque chose signifie qu’il faut se protéger 
dun danger immédiat; se mettre en colère signifie qu’une situation insatisfaisante 
réclame notre attention pour la corriger, et pleurer exprime un besoin de soutien pour 
traverser une situation malheureuse. L'étude des émotions a permis de reconnaître des 
expressions propres à toutes les cultures, lorsque les conditions de déclenchement sont 
comparables. D’après Ekman (1982), il s’agit de la joie, de la surprise, de la peur, de la 
colère, de la tristesse et du dégoût. Les émotions remplissent donc une fonction 
de communication et de régulation des relations humaines. 

Les émotions ont par conséquent trois fonctions: l'évaluation de la signification 
des événements ou des stimuli externes par rapport aux intérêts et aux intentions de 
la personne, la préparation psychophysiologique de l’action adaptée aux circonstances 
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et la communication des états et des intentions de la personne 4 son entourage 
(Scherer, 1989). 

Par ailleurs, il faut faire la différence entre l'état émotionnel et le trait affectif corres- 
pondant. Un état émotionnel est bref, il ne dure que quelques minutes, 4 condition bien 
entendu de ne pas le réactiver par le rappel de l'événement qui Ta déclenché. Par contre, 
un trait affectif est stable parce que c’est un trait de personnalité: il conditionne les 
réactions émotionnelles, quelles que soient les circonstances. Comme tous les traits de 
personnalité, les traits affectifs se développent de la petite enfance jusqu'à l’âge adulte 
par des processus de maturation et d'apprentissage. À force deprouver des émotions, 
souvent les mêmes, celles-ci finissent par s'intégrer dans l'identité de telle manière 
quelles deviennent des caractéristiques, des traits de personnalité. Cest ainsi qu’une 
personne qui éprouve régulièrement de l’anxiété finit par s'identifier à l'état anxieux et 
à faire de l’anxiété un trait de sa personnalité. Sans sen rendre compte, elle portera 
attention à des situations anxiogènes et, ce faisant, elle maintiendra son état anxieux. 
Il en est de même pour les personnes colériques : à force d’être irritées et de se mettre 
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en colère, elles finissent par se définir comme des personnes susceptibles, soupe au lait, 
«à la mèche courte» et, malheureusement pour elles, attentives aux situations irritantes 
leur permettant de se maintenir dans leur état normal, c'est-à-dire irritables. 
Heureusement, cela fonctionne aussi pour les émotions positives. À force d'espérer un 
avenir meilleur, on finit par faire de Toptimisme son trait de personnalité. Est-il pos- 
sible de modifier un trait affectif négatif? Oui, bien sûr, mais cela représente un véri- 
table travail sur soi-même, car il faut devenir conscient de ses automatismes et de ses 
croyances, être prêt à les remettre en question et avoir l'énergie pour se maîtriser et 
réagir autrement. 


Le langage des émotions 


William McDougall (1871-1938) est Tun des premiers psychologues à avoir étudié les 
émotions. Contemporain de Walter B. Cannon (1871-1945), il avait été recruté comme 
professeur à l'Université de Harvard par nul autre que William James (1842-1910). 
Sopposant au mouvement béhavioriste qui prenait forme, ses travaux sur les instincts, 
les émotions et la motivation humaine ont eu une influence considérable. En outre, sa 
théorie des instincts a inspiré Tethologue Korand Lorenz. Selon McDougall (1923), 
les instincts et les émotions forment des complexes qui poussent la personne a agir 
dune façon qui leur est caractéristique. Dans son ouvrage, An Introduction to Social 
Psychology, un chapitre est consacré à ce sujet. Il avait dénombré les instincts chez les 
humains et déterminé les émotions qui les exprimaient. Un résumé est présenté au 
tableau 4.3. 


ge BEY La correspondance entre les instincts et les émotions selon McDougall 


Instincts Emotions 


Fuite Peur 
Pugnacité, combat Colére 
Répulsion, aversion Dégoût 


Curiosité Étonnement, émerveillement 


Affirmation de soi Fierté 


Soumission Honte, culpabilité 


Instinct de protection Tendresse, bienveillance 


Instinct de reproduction Jalousie 


Instinct grégaire Amour, compassion 


Instinct d'acquisition Envie 
Instinct de construction Joie 
Instinct d'émulation Bonheur 


Source : McDougall (1923). 
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Selon McDougall (1923), les instincts et les émotions sont deux aspects d’un même 
dispositif, comme les deux faces d’une pièce de monnaie. Ils déterminent des patterns 
de comportements: l’un déclenche, l’autre exprime. Par exemple, devant une menace 
ou un danger, Tinstinct de fuite est déclenché en même temps que la peur. De manière 
toute naturelle, l'instinct de fuite nous pousse à nous cacher de ce qui nous fait peur. 
Sa théorie est intéressante, car elle permet de relier la motivation (instinct) à des émo- 
tions. Elle permet aussi de comprendre la signification immanente des émotions. 

Spécialisé en psychologie cognitive, Richard S. Lazarus (1922-2002) a lui aussi 
souhaité réhabiliter les émotions dans l'étude du comportement humain. C’est l'étude 
du stress qui Ta amené à apprécier la valeur adaptative des émotions. Pour Lazarus 
(1991), les émotions sont des réactions psychophysiologiques spécifiques, agréables ou 
désagréables, positives ou négatives, qui résultent de l'évaluation qu’une personne fait 
dune situation stressante. Ces réactions ont une intensité qui varie de faible à forte, 
selon le niveau de stress qu'elles accompagnent. 

Pour mieux comprendre les comportements, il estime important de déterminer le 
nombre des émotions et de les distinguer des autres éléments affectifs. En tout, il en a 
denombre quinze différentes: neuf émotions négatives, soit la colère, la peur, anxiété, 
la culpabilité, la honte, la tristesse, l'envie, la jalousie et le dégoût, et six émotions posi- 
tives, soit le bonheur, la fierté, le soulagement, l'amour, l'espoir, la compassion et la 
gratitude. Il combine le mépris avec la colère, car il implique une disposition affective 
à dénigrer quelqu”un ou quelque chose. I] combine aussi la joie avec le bonheur, bien 
que ce dernier soit plus durable que la joie. 

Lazarus ne voit pas les humeurs comme des émotions, mais plutôt comme un com- 
plexe démotions. Prenons le cas de la dépression, qui est caractérisée par des émotions 
de tristesse, d’anxiété, de colère et de culpabilité. De même pour le deuil: il s’agit 
davantage d’une expérience douloureuse mettant plusieurs émotions à l'œuvre. 

Les réponses réflexes comme figer ou sursauter ne sont pas non plus des émotions, 
car elles sont biologiquement conditionnées pour surgir dès la réception du signal de 
stimuli spécifiques. Bien quelle signifie un événement inattendu, la surprise ne serait 
pas non plus une émotion, car sa tonalité est indéfinie : elle peut être négative ou posi- 
tive. La surprise s'apparente davantage au sursaut, car elle attire l'attention. 

Lazarus (1991) appelle «pré-émotions» les réactions suivantes: la surprise, l’inté- 
rêt, la curiosité, la sensibilité (attentiveness), la vigilance (orienting reaction) et la stupé- 
faction. Par exemple, quand on entend un bruit derrière une porte d'entrée, on a 
tendance à tendre l'oreille et, la plupart du temps, à éprouver de l'anxiété. La vigilance 
(pré-émotion) a stimulé l’anxiété (émotion). Les pré-émotions sont des états plus 
cognitifs qu’affectifs, car elles activent des schémas qui orientent les réponses 
béhaviorales. 

Lazarus (1991) a défini les principales représentations sous-jacentes à chacune des 
émotions qu’il a identifiées (core relational meaning). Par exemple, la tristesse signifie 
la perte de quelqu'un ou de quelque chose qui nous tenait à cœur; la joie, quelque 
chose qui nous fait du bien ou qui nous ravit. Chaque émotion a donc un sens parti- 
culier. Leur signification est présentée dans le tableau 4.4 (voir la page suivante). Ce 
tableau pourrait servir de dictionnaire pour reconnaître le sens des émotions, une 
compétence essentielle pour le développement de l'intelligence émotionnelle. 
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BNE Une liste des émotions positives et négatives 


Émotions positives 


Émotions négatives 


Joie: plaisir, gaieté, enthousiasme 


Bonheur: bien-être, félicité, engendré par le plaisir (hedonisme) ou Vaccomplis- 
sement (eudemonia, edoau1oviot) 


Fierté: valeur, dignité ressentie à la suite d'une acquisition ou d'un 
accomplissement 


Soulagement: détente, apaisement ressenti lorsqu'une situation stressante 
s'achève 


Amour: attachement envers quelqu'un, disposition à lui vouloir du bien 


Espoir : assurance ou conviction qu'un souhait va se réaliser 


Compassion: sensibilité envers autrui et disposition à vouloir l'aider, lui offrir 
du soutien 


Gratitude: sentiment de reconnaissance pour un bienfait reçu 


Colère: frustration, irritation, offense, atteinte à ses intérêts 


Peur: alerte, frayeur provoquée par la perception d'un danger immédiat, réel 
ou supposé 


Anxiété: agitation, inquiétude causée par l'anticipation d'une menace 
incertaine 


Culpabilité: gêne morale causée par le fait d'avoir transgressé une règle 
(par commission ou par omission) 


Honte: gêne morale causée par un sentiment de déshonneur, d'indignité ou 
d'infériorité 


Tristesse : douleur, abattement, peine ressentie à la suite d'une perte 


Envie: désir d’avoir ce que possède une autre personne, accompagné d'irrita- 
tion ou d’hostilité contre elle 


Jalousie : animosité, hostilité envers quelqu'un à qui on attribue une perte ou la 
menace d’une perte 


Degoüt: aversion, nausée ou répulsion provoquée par quelque chose ou 
quelqu'un 


Mépris : dédain ou indifférence envers quelque chose ou quelqu'un que l'on 
juge indigne d'attention 


Par leur nature, les émotions activent des patterns de réponses physiologiques et 
béhaviorales qui leur sont spécifiques. Par exemple, la colère active des patterns de 
réponses agressives, lesquelles peuvent être par ailleurs inhibées ou transformées afin de se 
conformer aux règles morales. La peur active des patterns de fuite ou d’évitement. La 
tristesse active des patterns d”inaction ou de retrait. Ou encore, l'espoir active des pat- 
terns d”actions courageuses, en dépit des risques que comporte le contexte de ces actions. 

Les émotions sont des réactions au sens que la personne attribue à une situation. 
En le modifiant, elle modifie par le fait même son état émotionnel. 
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Prenons par exemple l'envie, qui exprime le désir d’avoir quelque chose qu’une autre 
personne possède, disons une position. Lenvie active des comportements hostiles à 
l'égard de l’autre, mais lui faire du tort ou répandre des rumeurs à son sujet ne vont pas 
résoudre le problème, au contraire! La solution: chercher (et trouver) ce qu'il faut faire 
pour mériter une position semblable et dresser un plan pour l'obtenir. Dès que la per- 
sonne saura comment obtenir ce qu'elle désire de façon positive, l'envie qu’elle éprou- 
vait se transformera en espoir, déclenchant des patterns de comportements qui 
favoriseront son accomplissement. 

Prenons un autre exemple, l'anxiété, qui exprime l’anticipation d’une menace incer- 
taine. Lanxiété, comme la peur, active des comportements d'évitement, mais elle sti- 
mule aussi imagination; très vite, la personne aura peur d’avoir peur... La solution: 
repérer la menace puis évaluer le risque qu'elle se produise; si le risque est faible, cesser 
de sen faire; si le risque est élevé, la prévenir si c’est possible ou, sinon, sen protéger. 
Dès que nous mettons le doigt sur la menace et que nous mesurons son risque, notre 
état émotionnel se transforme dans le sens qu'elle aura ainsi trouvé. 

Dans le texte classique qui termine ce chapitre, Rollo May (1977) distingue Tan- 
xiété normale de l'anxiété névrotique. Cette distinction est utile pour comprendre 
Yetiologie des problèmes psychologiques. 

Lanxiété normale est une émotion qui résulte de la perception d’une situation qui 
menace la sécurité, le bien-être d’une personne ou de quelque chose ou quelqu'un qui a 
de la valeur à ses yeux. C’est une vague appréhension d’une menace incertaine; elle n'a 
pas d'objet précis comme dans le cas de la peur. Pour la comprendre, il est souvent plus 
facile de déterminer ce qui est menacé (la cible) que ce qui menace (le danger). May 
(1977) juge de la normalité de l'anxiété avec les conditions suivantes. Lintensité de 
l'anxiété est à la mesure de la menace «objective». Elle n'implique pas la répression ni 
la dissociation ni aucun autre mécanisme de défense pour se protéger contre la 
menace ou pour réguler l'état émotionnel qu’elle produit. Lanxiété peut être gérée de 
façon positive pour faire face à la menace. Elle se calme dès que la menace n'est plus. 
Lanxiété normale nest pas un signe de mésadaptation ni de maladie mentale, mais 
une émotion naturelle, nécessaire à la vie, car elle nous signale des dangers potentiels. 
Elle stimule Yattention, la vigilance, la curiosité, bref tout ce qui permet de préserver 
la santé et le développement normal d’une personne dans son milieu. 

Lanxiété nevrotique résulte également de la perception d’une menace, mais, à la 
différence de l’anxiété normale, cette menace est pressentie, c'est-à-dire quelle est 
attribuée par les activités d'imagination. Même si elle ne repose pas sur des bases réa- 
listes, elle est toutefois bien réelle. Lanxiété névrotique est souvent le résultat d’expé- 
riences malheureuses vécues à un moment où la personne était incapable d’y faire face, 
de manière directe ou constructive. Lanxiété névrotique est le germe de l’angoisse. Au 
contraire de l’anxiété normale, elle déclenche des réactions d’une intensité dispropor- 
tionnée par rapport à Tagent de stress qui Ta stimulée. Elle implique le déploiement 
de mécanismes de défense comme la répression et la dissociation pour se protéger des 
conflits que la menace fait surgir du fond de la personnalité. Elle stimule des compor- 
tements d’évitement, d”inhibition ( freeze) ou de dissimulation (concealment). 

Les émotions étant de nature physiologique (donc, chimique), elles peuvent se 
combiner pour composer d’autres émotions, certaines plus complexes que d’autres, 
certaines plus fortes que d’autres. Par exemple, le courage est une émotion composée 
d’anxiété (menace incertaine), de colère (frustration) et despoir (assurance qu’une 
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action va donner le résultat souhaité). La figure 4.8 présente un nuage de plusieurs 
émotions humaines (Russell, 1980; Schlosberg, 1954; Storm et Storm, 1987). 


Mid SE Un nuage d'émotions humaines 


espoir : 
humiliation honte FAR 
2 emerveillement 
remords culpabilité göne fierté 
panique = courage gratitude ae 
anxiété compassion sérénité 
angoisse pitié 
EUTE affection bonheur 
terreur 
rage impatience tendresse er Contentement 
ae gaieté 
dégoût irritation 
aversion ressentiment 
ə hostilite i i nostalgie 
mepris jalousie məhmalli: g soulagement 
envie abattement 


Le processus de l'émotion 


Pour comprendre les émotions, il importe de situer leur apparition dans leur contexte, 
car leur signification dépend des interactions entre la personne qui les ressent et son 
milieu de vie (Hillman, 1982; Lazarus, 1993). 

Lazarus (1991) présente l'émotion comme un processus en quatre phases: Tantici- 
pation, la provocation, le déploiement des réponses physiologiques et béhaviorales et 
le résultat obtenu par la mise en œuvre de la stratégie d’adaptation choisie. La figure 4.9 
fait le rapprochement entre sa théorie du stress et celle des émotions, en intégrant la 
théorie de Scherer qui sera présentée dans les paragraphes suivants. 


GATE] intégration des théories du stress et des émotions de Lazarus 
et de la théorie de Scherer 


Anticipation =» Provocation = Déploiement y Résultat 


Ressources et 
capacités 


Personne 


AO ÉVALUATION 


> 5 @ °°" 
' (SEC 4 et 5) 
Qu’est-ce que cela re: 
... Que puis-je faire ? 
signifie ? 


Strategie 


ia Resultats obtenus 
choisie 
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L'anticipation 

Lanticipation est la faculté de se préparer en fonction de ses prévisions et, parfois, de 
changer quelque chose en espérant prévenir un risque ou améliorer sa condition. Parce 
que anticipation engendre des attentes, la position d’un individu dans une situation 
donnée rest jamais neutre. Les attentes de la personne la rendent réceptive aux événe- 
ments et aux circonstances qui peuvent faciliter ou entraver la réalisation de son projet 
ou favoriser ou affecter son bien-être. Ainsi, une interférence qui facilite l'atteinte de 
ses objectifs est perçue positivement et entraîne des émotions positives, alors qu'une 
interférence qui Tentrave est perçue négativement et déclenche des émotions négatives. 
En orientant Fattention de la personne vers des informations sur son milieu, les émo- 
tions influencent ses intérêts et sa motivation (Karniol et Ross, 1996; Pagès, 1986). 

Lanxiété est une émotion inhérente à Tanticipation, car elle est, par définition, 
Panticipation d’un risque ou d’un malheur, accompagnée d’une attitude de vigilance et 
de symptômes somatiques de tension. L’anxiété est donc un état de « non-quiétude » 
où prédomine Tapprehension d’une situation qui pourrait se révéler désagréable ou 
douloureuse. 

Pour contrer les effets toxiques de l'anxiété, certains préfèrent ajuster leurs attentes 
vers le bas afin d'éviter d’être déçus. En effet, des attentes négatives disposent Tindi- 
vidu à trouver que les résultats négatifs sont moins graves qu'il ne l'avait prévu ou que 
les résultats positifs sont meilleurs que ce à quoi il s'attendait, alors que des attentes 
positives augmentent le risque d’être déçu et, par conséquent, den ressentir de la tris- 
tesse ou de la colère. 

Lespoir est aussi une émotion inhérente à Tanticipation, car il exprime l’assurance 
ou la conviction d’une issue favorable. L'espoir est l'émotion du changement: il incite 
à poser des gestes courageux pour améliorer sa situation. 


La provocation 


La provocation de l'émotion est produite par n'importe quel stimulus, interne ou 
externe, qui cause une interruption dans le déroulement de la pensée ou de l’action en 
cours. Ce découplage entre les stimuli et les comportements met en branle un proces- 
sus d'évaluation des stimuli en fonction de ce qu’ils signifient pour le bien-être de la 
personne ou pour la réalisation de ses objectifs. 

Selon Scherer (1989), ce processus d'évaluation comporte des séquences rapides de 
traitement hiérarchique — l’un après l’autre — des stimuli (SEC: stimulus evaluation 
checks) dont les résultats respectifs déterminent la nature et Tintensit€ des émotions. 
Il a désigné cinq évaluations réalisées en séquence: 


SEC 1. L'évaluation de la nouveauté ou du caractère inattendu des stimuli (soit le 
réflexe d'orientation, un sursaut ou la surprise). 


SEC 2. L'évaluation de leur caractère agréable ou désagréable (d'où découlera le sen- 
timent d’envie ou d’aversion). 


SEC 3. Lévaluation de leur pertinence relative par rapport aux intérêts, aux intentions et 
au bien-être de la personne. (Si le résultat de cette évaluation est que le stimulus gêne 
la réalisation de ses objectifs ou nuit à son bien-être, alors la peur ou la colère pourrait 
être ressentie. Dans le cas contraire, cela pourrait être de la joie ou de l'espoir.) 


SEC 4. Lévaluation de la capacité de s’adapter à la demande que représentent les 
stimuli. (Cest ce qui va déterminer le niveau de stress.) 
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SEC 5. Lévaluation de la conformité des stimuli et des réponses possibles aux normes 
sociales et à l'identité personnelle. (Cela peut stimuler des émotions morales comme 
la culpabilité, la honte ou la fierté.) 


Dans la théorie de Lazarus, les trois premières séquences d'évaluations corres- 
pondent à l'évaluation primaire et les deux dernières, à l'évaluation secondaire. Elles 
sont indiquées dans la figure 4.9 par Tacronyme SEC (stimulus evaluation checks). 

A la phase de provocation, la personne se rend trés rapidement compte quelle subit 
un dommage ou qu'elle retire un bénéfice, que la situation quelle jugeait jusqu’alors 
mauvaise continue de l'être ou s’améliore, ou, dans le cas contraire, que la situation qui 
lui était jusqu’alors favorable continue de Tetre ou se détériore. 


Le déploiement des réponses physiologiques et béhaviorales 


Dès qu’une émotion est enclenchée, un ensemble de réponses physiologiques est déployé 
dans l'organisme et des réponses béhaviorales sont émises. Des changements physiolo- 
giques engendreront des états affectifs positifs ou négatifs. Létat émotionnel sera 
exprimé par les mouvements du visage, le regard, le ton de la voix ou d’autres patterns 
caractéristiques. Les émotions comportent donc une disposition à agir, une tendance à 
l’action. Parce que l'état émotionnel qu'elles produisent est perceptible par les autres, les 
émotions sont des dispositifs de communication (Hillman, 1982; Pagès, 1986). 


Le résultat obtenu 


Les résultats de ce processus émotionnel se soldent par des bienfaits ou des préjudices, 
soit pour l'état de santé de la personne, pour ses possibilités de croissance ou pour la 
réalisation de ses projets. Ils peuvent aussi avoir des répercussions sur son entourage et 
sur ses relations interpersonnelles. 

La perception de ces résultats aura un effet de feedback, ce qui permettra à l'individu 
d'évaluer l'efficacité de ses stratégies, de s’ajuster ou d”apprendre de son expérience. 
Cela provoquera aussi des émotions, par exemple du soulagement, de la fierté ou du 
regret. 


ENCADRÉ 4.3 Les aventures des trois princes de Serendip 


Ces jeunes princes, plus sensibles aux honnêtetés 
qu'ils avaient reçues de l'empereur qu'aux offres obli- 
geantes qu'il leur faisait, lui promirent d'aller aux Indes 
au plus tôt, et de faire tout leur possible pour lui rendre 
le service qu'il leur demandait. L'empereur, ravi de ces 
paroles, les embrassa de tout son cœur et, le lende- 
main, les jeunes princes étant venus de bon matin 
prendre congé de lui, il leur donna de beaux présents 
pour cette reine, et ensuite il les accompagna avec plu- 
sieurs grands seigneurs de sa cour jusqu'à deux lieues 
au-delà de la ville capitale. 


b 


Source : Louis de Mailly (2011, p. 29, 35). 


Et comme il n'y avait point de temps à perdre, ils 
se levèrent de grand matin et allèrent avec les princi- 
paux officiers de la reine sur le bord de la mer avant 
le lever du soleil. Un moment après il parut, et aussi- 
tôt la main droite ouverte se fit voir sur la mer. L'aîné 
de ces princes, la regardant fixement, leva la sienne, 
et lui montra le second et le troisième doigts éten- 
dus, tenant les trois autres pliés. Cette main, qui cau- 
sait tant de maux, s'enfonça tout d'un coup dans la 
mer et ne parut plus. Le peuple, qui avait été présent 
à ce spectacle, ne pouvait croire ce que ses yeux 
avaient vu. 
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Les stratégies d'adaptation 


Les stratégies d'adaptation sont des actions coordonnées en vue de prévenir un dom- 
mage ou une menace, réelle ou imaginée, ou de s'en protéger, ou encore de relever un 
défi. Dans tous les cas, elles supposent l’anticipation d’un préjudice si la tentative 
échoue — d'où l'anxiété (normale) — et elles mettent à l'épreuve les capacités adapta- 
tives de la personne. 

Face à un problème, l'individu réagit du mieux qu'il peut avec les moyens qu'il a. 
Non seulement doit-il gérer son état émotionnel, mais il faut aussi qu'il gère ses rap- 
ports avec son milieu. S'il continue d’agir d’une certaine manière ou sil répète des 
patterns de comportements, c'est qu'il touche un bénéfice dont il n’a probablement pas 
conscience. Dans tous les cas, ses comportements visent à retrouver son bien-être, 
à protéger l’image qu'il a de lui-même et à satisfaire ses motivations profondes. Les 
problèmes qui font l'objet de demandes d'adaptation concernent généralement le 
corps (la santé physique et mentale), les relations (surtout avec les personnes signifi- 
catives) et le milieu environnant (les activités, le temps et l'espace). 

Carver et ses collaborateurs (2008) ont défini deux modes d’adaptation: des 
réponses réflexes et des réponses réfléchies. Selon la valence des stimuli, cela donne 
quatre possibilités, comme le montre la figure 4.10. 


CEA Les stratégies d'adaptation en fonction des modes de réponses (réflexe 


ou réfléchie) et de la valence du stimulus (positif ou négatif) 
POSITIF NÉGATIF 
777 Action Action 
(effort, Hər ə 
337 planifiée et contrôlée, 
délibéré, 22.7 
La autorégulée retenue 
explicite) 
HELE İnhibition, 
(associatif, : 5 
— İmpulsion evitement ou 
reactif, : 
20 retrait 
implicite) 
exteriorisation interiorisation 


Source : Adapté de Carver et al. (2008). 


Si le stimulus est perçu positivement, la personne pourrait agir impulsivement, sans 
réfléchir. Ce serait le cas, par exemple, d’un événement inattendu et agréable, comme se 
voir offrir une augmentation de sa limite de crédit. Si la personne réfléchit à cette offre, 
elle pourrait modifier son évaluation et trouver qu'en fin de compte, ce nest pas une bonne 
idée. Dans ce cas, elle freinerait son impulsion, retiendrait sa réaction et refuserait l'offre. 

Si le stimulus est perçu négativement, la personne aurait tendance à l'éviter ou à se 
retirer de la situation. Imaginons qu'on lui propose de faire une intervention à Tetran- 
ger. L'investissement en temps et en énergie peut être perçu comme un coût qui 


CHAPITRE 4 


ninciterait pas à accepter cette proposition: spontanément, la personne pourrait la 
refuser. Cependant, si elle y réfléchit et considère qu’à long terme, cela pourrait lui être 
profitable, elle pourrait changer d’avis et accepter l'offre. 

Les stratégies réfléchies sont en général plus efficaces que les stratégies réflexes, 
mais leur mise en œuvre demande plus d'effort, donc plus d'énergie. Ce sont des 
stratégies qui visent à résoudre le problème causé par la demande d’adaptation. Les 
stratégies réflexes peuvent toutefois représenter un coût plus élevé à long terme 
que les stratégies réfléchies, car elles visent à réduire la tension engendrée par la 
demande d’adaptation, sans nécessairement résoudre le problème que cette demande 
a causé. C’est pour cette raison qu’elles semblent plus négatives que les stratégies 
réfléchies. 

Les stratégies réflexes sont dites défensives car elles visent à se protéger contre un 
préjudice éventuel. Les stratégies réfléchies sont dites positives car elles visent 
à résoudre le problème causé par la demande d’adaptation. 


ENCADRÉ 4.4 Les aventures des trois princes de Serendip 


La reine, ayant été informée de ce succès, en fut dans 
une joie et un étonnement qu'on ne peut exprimer. Son 
peuple et elle, s‘imaginant que cela ne se pouvait se faire 
naturellement, crurent que ces princes étaient quelques 
divinités. Ils voulurent leur faire des sacrifices et élever 
des statues à leur gloire, afin d'immortaliser leur recon- 
naissance, mais la modestie et la sagesse de ces jeunes 
princes s'y opposèrent. La reine fut curieuse de savoir le 
secret dont ils s'étaient servis pour faire un si grand 
miracle. Alors l'aîné de ces princes, pour ne pas être 
entendu de tous ceux qui étaient dans la chambre, tira la 
reine à part et lui expliqua la chose de cette manière: 


«Vous saurez, Madame, lui dit-il, qu'à peine ai-je vu 
ce matin la main ouverte sur la mer que j'ai jugé que cela 
ne signifiait autre chose, sinon que, dans un royaume, 
cinq hommes bien unis et de même sentiment étaient 
capables de prendre tout le monde; et comme cette 
main voulait être entendue, et qu'il ne s'est trouvé per- 
sonne qui ait pu deviner ce qu'elle voulait dire, elle a 


Source: Louis de Mailly (2011, p. 35-36). 


Les stratégies défensives 


causé tous les désordres qui sont arrivés dans vos Etats. 
C'est ce qui a fait qu'avec l’aide des dieux je m'en suis 
aperçu, et quétant vis-à-vis d'elle, j'ai levé la main, 
tenant le second et le troisième doigts étendus et les 
autres étant pliés ; je l'ai fait cacher de honte et de confu- 
sion dans le fond de la mer, en sorte que je vous assure, 
Madame, qu'elle ne paraîtra jamais. Elle voulait faire 
entendre, comme j'ai eu l'honneur de vous dire, que 
cinq hommes bien unis étaient capables de se rendre 
maîtres de l'univers, et je lui ai montré que seulement 
deux bien d'accord pouvaient faire cette entreprise. » 


Ces paroles donnèrent de l'admiration à la reine. Elle 
vit bien que ces princes, qu'elle ne connaissait pas pour 
tels, étaient d'une haute naissance et d’un esprit sublime. 
Elle leur fit rendre tous les honneurs possibles, et leur 
temoigna qu'elle noublierait jamais le service important 
qu'ils lui avaient rendu. Ensuite ils se retirèrent dans un 
des plus beaux endroits du palais où on leur avait préparé, 
par l'ordre de la reine, un dîner des plus magnifiques. 


Pour May (1977), les stratégies défensives sont des méthodes négatives, car elles sous- 
traient de la conscience la tension produite par la demande d’adaptation. Elles pro- 
curent ainsi un soulagement temporaire des tensions ressenties. Les stratégies 
défensives sont un peu comme le miroir de la justice dans le conte de Serendip: il 
permet de tenir à distance la grande main terrifiante et de laisser le peuple vaquer 
tranquillement à ses occupations. Seulement, cela exige la mobilisation d’un préposé 
qui doit se rendre sur le rivage tous les jours et tenir ce miroir haut dans les airs... et 
cela empéche le roi de Perse de rétablir la justice dans son pays. 
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C'est l’anxiété qui est soulagée temporairement, au détriment du développement de 
la personne, de sa conscience et de son adaptabilité (le préposé au miroir ne peut faire 
autre chose de ses journées). En d’autres termes, la personne évite le problème et sou- 
lage sa peine au prix du développement de sa personnalité et de sa liberté. Il importe 
de souligner l'aspect temporaire du soulagement, car il demeure que, tôt ou tard, le 
conflit refera surface, avec l’anxiété qui en résulte, et que la personne devra l’affronter 
à nouveau (la grande main sort de l'eau tous les jours). De l'observation des stratégies 
défensives, il ressort trois constats. 

Le premier est que les stratégies défensives sont déployées lorsque la personne ne 
sait pas comment faire face à la situation stressante, ni comment calmer l’anxiété que 
cela lui cause autrement qu'en se protégeant. Les événements ou les situations qui 
causent tant d’anxiété sont souvent associés à ses motivations ou à son identité 
(la grande main sen prend à la vie des gens). Par exemple, une personne qui éprouve 
un grand besoin d'être admirée sera sensible aux commentaires que Ton fait à son sujet 
et avoir tendance à les percevoir comme une offense à l’image quelle veut avoir 

elle-même. 

Le deuxième est que les stratégies défensives ont Pavantage de soustraire la ten- 
sion du champ de la conscience. Elles agissent comme des agents catatoxiques qui 
s’attaquent à la tension causée par les facteurs de stress. L'énergie qu'elles mobi- 
lisent pour ce faire nest toutefois plus disponible pour concevoir ou élaborer des 
solutions au problème d'adaptation. Par conséquent, le soulagement qu’elles pro- 
curent représente un prix élevé : le champ de la conscience se rétrécit (perception en 
tunnel), les capacités de raisonnement et d’apprentissage sont limitées et les com- 
portements sont de plus en plus stéréotypés, voire catatoniques (la routine du pré- 
posé au miroir). 

Le troisième, enfin, veut que les conséquences des comportements défensifs se 
répercutent généralement sur l'entourage de la personne. (La reine n'est pas disposée à 
rendre le miroir à l'empereur Vahram tant que son royaume n'est pas délivré de cette 
main redoutable.) Les proches adopteront parfois des stratégies réciproques, amor- 
çant d”interminables spirales négatives d’agression et de défense. 

Il y a autant de stratégies défensives que l'intelligence et la créativité peuvent en 
concevoir. Cependant, certaines sont fréquemment observées, comme celles qui sont 
présentées au tableau 4.5 (voir la page suivante): tenter d'échapper à la situation stres- 
sante, se cantonner à ses idées, extérioriser sa tension, s”isoler, se laisser abattre ou 
s'opposer activement ou passivement. 

Les stratégies défensives font intervenir des mécanismes qui sont généralement 
inconscients. Les mécanismes de défense sont des procédés psychiques qui sont 
mobilisés lorsqu'on est aux prises avec des pensées ou des sentiments insupportables 
ou inacceptables et qu'on ne sait pas comment les intégrer dans la conscience par un 
travail de pensée. Anna Freud (1949) en a identifié dix: 


1. Le refoulement : repousser et garder hors de la conscience des désirs, des pensées 
ou des expériences pénibles (par exemple, ne pas se rendre compte de son besoin de 
tout contrôler). 


N N 


2. La régression: retourner 4 un état antérieur pour faire face 4 un conflit (par 
exemple, faire l'enfant pour attirer la sympathie). 
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. La formation réactionnelle : substituer à des comportements, des pensées ou des 
sentiments personnels inacceptables d’autres qui leur sont diamétralement opposés 
(par exemple, exprimer de l'admiration pour un chef autocrate). 


. Lisolation: séparer complètement une pensée ou une expérience de son émotion 
(par exemple, être stoique en recevant un commentaire désobligeant). 


. Lannulation rétroactive : faire comme si une pensée dangereuse ou un événement 
ne s'était pas produit, l’«effacer en soufflant dessus », comme par magie, par exemple 
en répétant inlassablement les mêmes gestes (classer des dossiers et ranger son 
bureau après une rencontre difficile, par exemple). 

. La projection: attribuer à quelqu'un ses propres penchants, impulsions, désirs, 
pensées ou sentiments, qui sont inacceptables pour soi-même; en les rejetant 
sur l’autre, la projection permet de les méconnaître pour soi-même (par exemple, 


NEE Diverses stratégies défensives 


Éviter les situations stressantes. 


Tenter d'échapper à la situation Faire semblant qu'on n'a pas vu le problème. 


stressante 


Ignorer le problème. 


Entretenir des chimères (wishful thinking). 


« Ruminer des idées. 
Se cantonner à ses idées + S'entêter. 


- Avoir des pensées obsédantes. 


Se plaindre. 


50 : Exhaler sa peine, sa misöre. 
Exterioriser sa tension 


Evacuer sa frustration, décharger sa colère (sans agresser les autres 
toutefois). 


Éviter le contact. 


Sisoler Se retirer. 
+ Se cacher. 


Être confus. 


Se faire des reproches. 
Se laisser abattre 
Nourrir des remords. 


+ Se montrer impuissant. 


- Trouver un coupable, blâmer. 


Projeter sa responsabilité. 


S'opposer 


- Resister ou manipuler. 


- Agresser. 
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reprocher à quelqu'un son manque d'ouverture et de flexibilité — alors qu'on a jus- 
tement une attitude rigide). 


7. Lintrojection: sattribuer les pensées ou les sentiments d’une autre personne en 
les incorporant à ses propres pensées et sentiments (par exemple, s'associer aux 
intentions malicieuses d’un collègue). 


8. Le retournement contre soi: détourner d'autrui une pensée ou un sentiment 
agressif parce qu’il est inacceptable et Tattribuer à soi-même (par exemple, se trou- 
ver mou et incompétent plutôt que de juger son supérieur mou et incompétent). 


9. La transformation en contraire: renverser le sens d’une pulsion en son contraire (par 
exemple, exprimer son désir de travailler avec quelqu'un, alors qu'on veut travailler seul). 


10. La sublimation : canaliser des impulsions, des pensées ou des sentiments inaccep- 
tables vers des comportements socialement acceptés (par exemple, canaliser son 
agressivité dans l’organisation d’un projet). 


Depuis les premiers écrits d'Anna Freud, d’autres mécanismes ont été identifiés 
dont plusieurs peuvent être délibérés, mais souvent inavouables: 


1. La répression: éviter délibérément, mais temporairement, de penser à des impul- 
sions, des désirs, des idées ou des sentiments pénibles. 


2. La dissociation: rompre ou fragmenter différentes facettes de son identité (par 
exemple, jouer des rôles). 


3. Le déni: refuser de reconnaître quelque chose (un événement, une situation, etc.) 
que les autres reconnaissent, pourtant. 


4. La rationalisation : justifier ses intentions, ses motivations ou ses réactions à l’aide 
d'explications en apparence rationnelles, mais erronées dans les faits. 


5. Lintellectualisation : substituer à l'expression spontanée de ses pensées et de ses 
sentiments un discours théorique pour neutraliser ou contrôler leurs effets. 


6. Lidealisation : attribuer à quelqu”un des qualités ou des attributs qu’il ne possède 
pas afin de le mettre à l’abri de ses pensées malveillantes. 


7. La dévalorisation : dénigrer quelqu'un, déprécier sa valeur aux yeux des autres. 


8. L'identification: assimiler les caractéristiques ou les comportements d’une autre 
personne pour être comme elle, pour agir comme elle. 


9. L'identification projective: se reconnaître dans l’autre pour y projeter ses propres 
pensées ou sentiments, mais que l’autre ne partage pas (l'identification à Tagres- 
seur est un exemple de ce mécanisme de défense). 


10. L'humour : exprimer ouvertement des sentiments inconfortables ou une situation 
difficile de manière à en faire valoir les aspects amusants, insolites ou ironiques. 


Utilisés sans excès et dans des circonstances particulières, le recours à certains de 
ces mécanismes peut contribuer à maintenir l'équilibre émotionnel. C'est le cas par 
exemple du déni, avant une opération chirurgicale, qui peut aider un patient à ne pas 
céder à la panique. Ces mécanismes empêchent toutefois d'affronter l'anxiété et de 
résoudre les problèmes à plus ou moins long terme. 

Certains mécanismes de défense sont considérés comme matures, comme humour 
et la sublimation, car ils facilitent l'adaptation sans pour autant régler le problème à la 
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source (Vaillant, 1971, 1977). Ces mécanismes aident l'individu à ne pas se laisser 
envahir par des émotions négatives dans des situations de stress qui sont inévitables. 


Les stratégies positives 


Il arrive parfois qu'on fasse des choses qui engendrent accidentellement des effets 
positifs, voire heureux, un peu comme laîné des trois princes quand il a soulevé sa 
main droite à la manière d’un bouclier pour se protéger des rayons du soleil. Voyant la 
grande main prendre des proportions semblables à la sienne et surtout, la voyant s’ar- 
rêter, il a su profiter de cette interruption pour réfléchir au sens de ce phénomène 
troublant et tenter une solution qui s’avéra la bonne. Cest ce qu'on appelle la sérendi- 
pité: le don de faire accidentellement des découvertes heureuses. Plusieurs bonnes 
choses que nous connaissons sont le produit de cette faculté : la tarte Tatin, la pénicil- 
line, le vaccin, entre autres. La sérendipité suppose une présence d'esprit, une attention 
dirigée dans le moment présent, pour saisir les occasions qui se présentent. Elle sup- 
pose également l'ouverture d'esprit, la lucidité et la perspicacité pour saisir le sens dans 
une situation qui, en apparence, nen a pas, comme la pate oubliée dans la tarte aux 
pommes ou la moisissure de la pénicilline. 

Devant un problème difficile, il faut savoir porter son attention au moment présent, 
faire preuve de flexibilité et de sagacité pour saisir le sens de la situation et découvrir 
une solution originale. La condition sine qua non des stratégies positives est la 
conscience, non pas dans le sens d’être éveillé, mais dans le sens d'être présent hic ez 
nunc, soit de porter toute son attention sur ce qui se passe ici et maintenant. 

May (1977) explique que les stratégies positives impliquent deux processus: le 
développement de la conscience et l'apprentissage. 

Le premier processus se fait par l’introspection et l'analyse des pensées, des senti- 
ments et des images qui occupent l'esprit. Par ce processus, la personne prend 
conscience de la valeur qui est menacée, de ses ambivalences et de ses conflits à 
l'égard de la situation. May (1977) emploie le mot «valeur» pour désigner les idées, 
les sentiments, les objets et même les personnes qui ont beaucoup d'importance pour 
un individu. Dans un contexte analytique, les valeurs propres à une personne sont 
souvent celles qui correspondent à son existence même. Ce sont par exemple le sens 
de sa vie (lappréhension de la mort), ses engagements (son besoin de liberté), ses 
capacités (les limites de sa condition humaine) et ses relations (inévitable sentiment 
de solitude). 

Le deuxième processus, l’apprentissage, fera l'objet du prochain chapitre. Par ce 
processus, la personne modifie ses croyances, ajuste ses comportements et transforme 
son expérience pour être mieux dans sa peau, plus à l'aise dans ses relations, plus effi- 
cace dans ses activités et en meilleure harmonie avec son environnement. 

D'un point de vue «objectif», il faut du courage, en particulier du courage moral, 
pour être capable de faire face à une situation stressante et trouver une solution appro- 
priée pour sen sortir haut la main. D’un point de vue «subjectif», il faut prendre 
conscience de l'importance d”agir comparativement au coût de réagir défensivement. 
En d’autres termes, les stratégies positives sont souvent choisies quand la valeur de la 
cause de l’action est supérieure au prix de l'anxiété qu'elle comporte. 

Les stratégies sont différentes suivant l’histoire de la personne, son état de santé 
mentale et physique ainsi que l'évaluation de ses capacités adaptatives. Il y a une 
grande variété de stratégies positives, comme le montre le tableau 4.6. 
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ENEMA Diverses stratégies positives 


Analyser la situation pour trouver une solution. 


Faire des essais et corriger les erreurs. 


Convergence Examiner ses hypothèses, faire un plan d'action et expérimenter. 


Établir des priorités, cibler ce qui est le plus important, ce qui a de la valeur. 


Faire des compromis, se concentrer sur ce qu'il est possible de faire. 


Chercher de l'information, demander des avis critiques à des personnes qu'on 
estime. 


Observer les autres pour savoir comment ils s'y prennent. 
Assimilation 


Acquérir des compétences, perfectionner ses capacités. 


Demander de l'aide pour résoudre un problème. 


Demander du soutien (émotionnel) pour avoir de l'énergie. 


Comprendre la situation pour en découvrir le sens (sérendipité). 


interpréter la situation autrement (restructuration cognitive). 


Chercher des points de divergence ou des incidents critiques pour expliciter le 
sens de la situation. 


Divergence 


Trouver des solutions de rechange. 


Former des alliances. 


Accepter la situation. 


S'entraider, se soutenir durant l'épreuve. 


Accommodation Améliorer ses habitudes de vie (nutrition, activités physiques, sommeil). 


Faire le ménage dans sa vie: supprimer les facteurs de stress inutiles. 


Se ménager des moments de détente et de répit; se distraire. 


Devant un problème d'adaptation, au moins quatre issues sont possibles : s'attaquer 
au problème lui-même (convergence), modifier ses comportements pour s’adapter à la 
situation (assimilation), modifier son rapport à la situation d’adaptation (divergence) 
ou s”accommoder de la situation lorsqu'elle est inévitable (accommodation). 

Les stratégies de convergence portent directement sur les facteurs de stress: les 
comportements visent à expérimenter activement des solutions. Ces stratégies 
cherchent à résoudre le problème au moyen d’un arrangement qui facilitera Padapta- 
tion. Les stratégies d’assimilation visent à obtenir des informations, acquérir des res- 
sources et développer des compétences en vue d'être prêt à réagir rapidement. Elles 
visent aussi à résoudre le problème, mais souvent en obtenant le concours des autres. 
Les stratégies de divergence visent à donner un sens à la situation de stress, soit en 
modifiant la représentation qu'on s'en fait, soit en portant son attention sur des inci- 
dents critiques qui pourraient révéler le sens de la situation, ou autrement. En dernier 
lieu, les stratégies d’accommodation visent à s’ajuster aux effets toxiques des facteurs 
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de stress qui sont inévitables, comme une restructuration d'entreprise impliquant des 
mesures d’austérité et des fermetures de postes. Dans une situation semblable, il est 
profitable de mettre sur pied des groupes d'entraide et de soutien. Les stratégies d’ac- 
commodation visent à améliorer sa condition physique et mentale pour faire face aux 
événements stressants et passer au travers des épreuves inévitables. 


Les problèmes associés au stress 


Le stress au travail engendre plusieurs problèmes: de la détresse psychologique aux 
problèmes de comportement et de performance, de lépuisement professionnel 
aux troubles mentaux, comme le montre la figure 4.11. 


CEE Les problèmes engendrés par le stress au travail 


La détresse psychologique 


Des problèmes de comportement 
Comportements toxiques Comportements contre-productifs 


La performance 
Le présentéisme L'absentéisme 


L'épuisement professionnel 


Des troubles mentaux 
Les troubles de l’humeur Les troubles anxieux Le trouble de l’adaptation 


La détresse psychologique 


La détresse psychologique nest pas une maladie; c'est un état pathogène, donc suscep- 
tible d'entraîner des maladies. C'est un état de stress, de souffrance, qui se manifeste par 
des symptômes physiques et psychologiques et des patterns de comportements typiques. 

Les personnes en détresse décrivent souvent leur état à l’aide d'expressions comme 
avoir les yeux morts, la gorge serrée, le cœur lourd, avoir mal au ventre, des nœuds dans 
l'estomac, en avoir plein le dos ou trop sur les épaules, avoir les mains moites, la 
mâchoire serrée, etc. 

L'un des premiers symptômes physiques à se manifester est la perturbation du 
sommeil : une personne en détresse dort mal, peu ou tout le temps, elle n'arrive pas à 
s'endormir ou se réveille trop tôt, avant même que le soleil se lève. Dans tous les cas, 
elle n’arrive pas à se réveiller reposée. Elle se sent fatiguée, dépourvue d'énergie. Elle 
n'arrive plus à éprouver du plaisir et plus rien ne Tinteresse. Il est possible qu’elle ait 
souvent mal à la tête ou quelle ressente des tensions musculaires dans le cou, sur les 
épaules, dans le dos. Elle peut aussi avoir du mal à digérer, avoir l'estomac irritable. 
Il se peut qu'elle ait du mal à se concentrer sur une tâche, qu’elle oublie régulièrement 
des choses ou quelle perde le fil de sa pensée. 
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Une personne en détresse est d'humeur irritable, elle est susceptible, elle a tendance 
à semporter facilement. Elle se sent frustrée, insatisfaite. Elle est anxieuse: elle ma 
plus confiance en elle et ne se sent pas capable de faire ce qu'elle voudrait faire. Tout 
lui apparaît comme une montagne: elle est découragée, abattue. Elle peut avoir le 
vague à l’âme ou le sentiment qu’il ny a plus rien à faire. 

Comme elle n’a plus d'énergie, elle peut avoir tendance à modifier ses habitudes ali- 
mentaires — manger plus de sucres et plus de gras, manger plus de plats préparés (plus de 
sel, plus de sucre, plus de gras), car ainsi, elle n’a pas à se donner la peine de cuisiner. 
Comme elle na plus d'énergie, elle n'a pas envie de sortir, de marcher, de faire de l'exercice, 
de pratiquer un sport. Elle préfère s'asseoir dans son fauteuil et regarder la télé. Sa moro- 
sité peut Tinciter à boire de l'alcool, à fumer ou, pire, à consommer des stupéfiants. 

En raison de son irritabilité, elle risque de se disputer avec les autres, d'entretenir des 
querelles. Progressivement, elle s”isolera ou on Texclura. Les personnes de son entourage 
auront tendance à dire quelle est devenue sauvage, qu'elle est à bout de nerfs, quelle est 
difficile d'approche, difficile à comprendre, etc. Parce qu'elle nourrit des pensées néga- 
tives et pessimistes, elle n'a pas tendance à parler de ses états d’âme. Elle peut même se 
sentir coupable d’avoir de telles pensées, ce qui aggravera indéniablement son état. 

D'autres comportements problématiques surgiront. Par exemple, on observera des 
attitudes cyniques, de Tentetement et de la rigidité, un conformisme excessif ou le 
retranchement derrière l'autorité, de Papathie ou du détachement. La détresse psycho- 
logique peut engendrer des problèmes de comportement comme l’adoption de com- 
portements toxiques et contre-productifs. 


Des problèmes de comportement 


Les comportements toxiques, qui ont déjà été décrits au premier chapitre, sont des 
réactions à une souffrance mentale, une douleur émotionnelle. Ils engendrent des effets 
toxiques, nocifs, pour soi-même et pour les autres: ils affectent l'estime de soi et le 
sentiment de dignité, drainent la capacité de bien faire son travail, renforcent le senti- 
ment d’impuissance et affaiblissent le sentiment d’appartenance. 

Ceux qui doivent composer avec des personnes affichant de tels comportements 
éprouvent de la peur, de l’anxiété, de la colère et parfois du ressentiment. Ils doivent 
prendre des précautions pour se protéger contre la toxicité de ces comportements et, 
dès que c'est possible, ils rompent la relation. 

À la base de ces comportements se trouve une insensibilité aux autres — une inca- 
pacité d’être empathique, qui est en fait un moyen de parer aux risques de prendre 
conscience de cette souffrance. Il nest pas possible de faire la liste de tous les compor- 
tements toxiques, mais on peut en donner des exemples: la médisance, le dénigre- 
ment, la manipulation, le zèle, l'abus de confiance, le manque de respect. 

Parmi les comportements toxiques se trouvent les comportements contre-productifs 
dont on parlera au chapitre 8 sur les équipes de travail. Les comportements contre- 
productifs sont des comportements qui nuisent à la performance de l'équipe de travail. 
Ils peuvent être regroupés en cinq catégories : le parasitisme, l'agression interpersonnelle, 
la survalorisation personnelle, Pindividualisme et l’utilisation déficiente des ressources. 


Des problèmes de performance 


Le présentéisme et l’absentéisme sont deux problèmes de performance attribués au 
stress vécu au travail. La présence au travail est le fait de se présenter à l'heure au travail 
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et d’être disposé à donner la performance attendue. Le présentéisme est le fait de se 
rendre au travail malade: on est présent, mais on rest pas en condition de donner la 
performance attendue. Labsenteisme est le fait de ne pas se présenter au travail, pour 
toutes sortes de raisons. Celles qui nous intéressent ici concernent la maladie. 

Pendant longtemps, on s’est intéressé à Pabsent€isme pour le comprendre et mieux 
le contrôler. Certains ont pensé que c'était une bonne idée de gérer la présence au 
travail en prenant divers moyens pour décourager les employés de s’absenter pour un 
oui ou pour un non. Ces programmes de gestion de la présence ont parfois eu des 
effets inattendus: ils ont stimulé le présentéisme plutôt que la présence au travail. 

Deux motifs expliquent le présentéisme : l'insécurité d'emploi ou l'identification à 
son travail ou à l'organisation. Linsécurité d'emploi incite à se présenter au travail 
même si on nest pas en condition pour travailler. C’est particulièrement le cas lors des 
restructurations d'entreprises (coupures de postes) ou des réingénieries des emplois 
(Jean management). C'est également le cas dans les régions économiques où le taux de 
chémage et de sans-emploi est élevé. 

L'identification à son travail ou à l'organisation stimule l'engagement, mais elle 
donne également lieu au présentéisme. Une personne qui est attachée à son travail ou 
à l'organisation qui Temploie se sent responsable: elle ne peut pas s’absenter de son 
travail. Par conséquent, elle a tendance 4 se présenter au travail quel que soit son état. 

Johns (2010) a fait une recension exhaustive des facteurs qui expliqueraient la déci- 
sion de se présenter au travail malade (présentéisme) ou de s’absenter de son travail 
(absentéisme). Son modèle, présenté à la figure 4.12, prend en compte la nature de la 
maladie, et sa sévérité, à savoir si elle est aiguë, épisodique ou chronique. 


CE Un modèle explicatif du présentéisme et de l’absentéisme 


Contexte 
Sécurité d'emploi 
Politique d'absence 
Culture absence/présence 
Exigences de l'emploi 
Travail d'équipe 
Facilité de remplacement 
Latitude d'ajustement 
Système de récompenses 


Maladie R Ms Conséquences 
Présence Aigué Présentéisme Productivité 
(engagement) Épisodique © Gü ~~ Attributions — autrui 
Chronique Absenteisme Attributions — soi 
t Permanence 
Personne 
Stress 
Personnalite 
Sexe 


Propension a se declarer malade 
Attribution associée à son état de santé 
Attitude à l'égard du travail 
Justice perçue 
Légitimité perçue de l'absence 


Source : Adapté de Johns (2010, p. 532). 
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Certaines caractéristiques personnelles influencent la décision d’aller au travail 
malade ou de s’absenter: l'intensité du stress vécu au travail, la personnalité, le sexe, la 
propension à se déclarer malade, l'attitude à l'égard du travail, le sentiment de justice 
et la légitimité de l’absence. 

Certaines caractéristiques organisationnelles influenceront aussi cette décision: la 
sécurité d'emploi, la politique d’absence, la culture de l'entreprise concernant l'absence, 
les exigences de l'emploi, le fait de travailler en équipe, la facilité de remplacement, la 
latitude d'ajustement et les systèmes de récompenses. 


L'épuisement professionnel 


Selon Christina Maslach et ses collaborateurs (2001), l'expression «job burnout» est 
d'abord apparue dans le langage courant probablement à la suite de la parution de la 
nouvelle de Graham Greene, 4 Burnt Out Case, en 1960. Ce n'est qu'à partir des 
années 1980 que ce syndrome a vraiment retenu l’attention des chercheurs et 
des cadres. Lépuisement professionnel est un syndrome psychologique qui découle 
d’une exposition prolongée à des facteurs de stress dans son environnement de travail. 
Cinq étapes caractérisent l'évolution de ce syndrome (Maslach et Jackson, 1982): 


1. L'apparition de problèmes physiques: troubles du sommeil, maux de tête, troubles 
gastro-intestinaux, maux de dos, etc. 


2. La manifestation de problèmes cognitifs: troubles de réflexion, de mémoire ou de 
concentration, diminution de la créativité, difficulté de planification et dorganisa- 
tion des activités, etc. 


3. La distanciation, voire l'isolement de la personne: rupture des relations sociales, 
négativisme et désaffection, perte d’intérêt pour les autres, etc. 


4. La manifestation de troubles de Phumeur: repli sur soi ou explosions de colère, etc. 


5. L'absence de sens: sentiment de vide et d’impuissance, sentiment d’inutilité et 
d'abandon, confusion et fuite des idées, désorientation et désorganisation des 
conduites, etc. 


Le syndrome d’épuisement professionnel se caractérise principalement par un 
épuisement physique et émotionnel, un sentiment de cynisme et de détachement à 
l'égard du travail, ainsi que par un fort sentiment d’inefficacité personnelle (Maslach, 
2003). Lépuisement professionnel s'apparente à la dépression, mais il est différent. 

La croyance populaire veut que ce syndrome soit essentiellement attribuable à des 
facteurs individuels. Alors que certains soutiennent qu’il est le lot de ceux qui tra- 
vaillent trop, d’autres croient au contraire que cet état psychologique est un signe de 
faiblesse et d’incompétence. Dans les faits, il est plus probable que ce syndrome 
résulte de P interaction de facteurs individuels (dont des prédispositions génétiques et 
des dispositions personnelles comme Tergomanie) et de facteurs organisationnels 
(dont le sentiment d’insécurité, les tensions et les conflits interpersonnels, le manque 
dautonomie dans la réalisation du travail, la surcharge de travail et les horaires 
de travail inadaptés). Plutôt que de blâmer les individus qui souffrent d'épuisement 
professionnel, il est plus important et plus productif d'organiser le travail et les 
conditions de travail de manière à promouvoir la santé des travailleurs et la qualité de 
leurs relations. 
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Les troubles mentaux 


Des troubles mentaux peuvent être causés par le stress lorsqu'il atteint un niveau qui 
dépasse les capacités adaptatives ou qu’il perdure au point où ces capacités s'épuisent. 
Le stress peut causer chez certaines personnes des maladies psychosomatiques, dont 
les ulcères gastroduodénaux, les maladies de la thyroïde, la polyarthrite rhumatoïde, la 
recto-colite hémorragique, l'asthme et Thypertension artérielle. Il peut également 
causer des troubles mentaux importants, dont les troubles de ’humeur, les troubles 
anxieux et les troubles d'adaptation. C'est le Diagnostic and Statistical Manual of 
Mental Disorders (DSM 5) de l'American Psychiatric Association qui sert de référence 
pour décrire ces troubles mentaux. 

Les troubles mentaux causés par le stress sont incapacitants: ils nuisent 3 Tengage- 
ment et à la performance au travail. Ils sont malheureusement difficiles à diagnosti- 
quer, car il est relativement facile de les masquer. Ils sont aussi associés à des préjugés 
négatifs qui dissuadent les personnes atteintes de consulter un médecin ou den parler 
à leurs proches. 

La dépression est un trouble de l'humeur caractérisé par une difficulté, voire une 
incapacité, à éprouver du plaisir ou de l'intérêt, un sentiment de désespoir et Tab- 
sence de raison de vivre. La dépression est aussi appelée «épisode dépressif majeur » 
parce quelle a tendance à se produire épisodiquement, alternant avec des phases d’hu- 
meur relativement normale. La personne qui en souffre présente au moins cinq des 
symptômes suivants durant deux semaines, et au moins un des deux premiers presque 
tous les jours: humeur dépressive, perte d”interet ou de plaisir, fatigabilité ou perte 
d'énergie, insomnie ou hypersomnie, perte ou gain de poids, agitation ou ralentisse- 
ment psychomoteur, sentiment de dévalorisation ou de culpabilité excessive ou inap- 
propriée, diminution de l'aptitude à penser ou à se concentrer ou indécision, pensées 
de mort récurrentes ou idées suicidaires. 

La dysthymie est aussi un trouble de l'humeur. C’est un état dépressif chronique et 
persistant qui dure depuis au moins deux ans et qui est caractérisé par des symptômes 
modérés de la dépression dont au moins deux parmi les suivants: humeur morose et 
mélancolique, irritabilité, attitude pessimiste, sentiment d’impuissance, très faible 
estime de soi, insomnie ou hypersomnie, manque d'énergie, fatigabilité et épuisement, 
manque d”appetit ou hyperphagie, difficultés de concentration, problèmes d'attention 
et incapacité de prendre des décisions. À la différence de la dépression, la dysthymie 
produit une humeur dépressive constante, avec des épisodes parfois plus graves que 
d’autres, mais toujours présente. La personne qui en souffre est portée à croire quelle 
est faite comme ça: elle est d”humeur sombre et irritable. La dysthymie est fréquem- 
ment observée chez les personnes qui ont été victimes d’abus, d’inceste et d’autres 
traumatismes (violence, guerre, etc.) : ils finissent par croire que ces événements sont 
normaux et à les intégrer comme une fatalité, d'où leur sentiment d”impuissance et de 
désespoir. 

Les troubles anxieux se reconnaissent plus facilement que les troubles de Phumeur, 
car leurs manifestations somatiques sont clairement identifiables. Lanxiete mobilise 
rapidement le corps: serrements dans la poitrine et la gorge, tremblements, palpita- 
tions, nausées et même vertige. Ces manifestations représentent un avantage, mais 
aussi un inconvénient, car plusieurs malades ont tendance à les attribuer à des mala- 
dies cardiovasculaires ou autres maladies somatiques. Résultat, ils iront davantage 
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consulter un médecin — ce qui est bien — mais ils auront du mal à accepter son dia- 
gnostic en raison des préjugés négatifs sur les troubles psychiatriques. 

Bien entendu, pour qu’il s'agisse d’un trouble anxieux, il faut que des crises d’an- 
xiété se déclenchent sans raison ou qu'elles ne se résorbent pas quand la situation est 
revenue à la normale. 

Les personnes qui souffrent d’un trouble anxieux sont constamment à l'affût des 
menaces et des dangers qui pourraient parsemer leur environnement (Tapprehension 
d’un événement catastrophique, la concentration de l'attention sur la menace perçue, 
par exemple); elles sont hypervigilantes, d'où leur grand besoin de contrôle. Le senti- 
ment d’impuissance qu'elles éprouvent face aux dangers qu'elles appréhendent ajoute 
de la pression à leur état anxieux. 

Afin de maintenir un certain équilibre, elles font tout leur possible pour éviter les 
déclencheurs d’anxiété et pour réduire ou contrôler les sensations physiques 
(par exemple le tabac, l'alcool, les distractions). Trois troubles anxieux sont associés au 
stress: le trouble d’anxiété généralisée, le trouble panique et le trouble de stress post- 
traumatique (TSPT). 

Le trouble d’anxiété généralisée est un état d'inquiétude et de préoccupation 
excessif et hors de contrôle concernant un certain nombre d'événements ou d’activités, 
survenant la plupart du temps pendant au moins six mois et présentant au moins trois 
des symptômes suivants: irritabilité, perturbation du sommeil, tension, douleur 
ou endolorissement musculaire, fatigabilité, palpitations, tachycardie, souffle coupé ou 
sensation détouffement, agitation ou sensation d'être survolté ou à bout de nerfs, dif- 
ficulté de concentration ou trous de mémoire, boule dans la gorge, problèmes de 
déglutition. 

Le trouble panique se manifeste par un niveau très élevé d’anxiété et de peur 
découlant de Tapprehension d’une catastrophe inévitable et imminente. L'attaque de 
panique survient généralement de façon soudaine, mais périodiquement, et s'étend 
sur une période délimitée. Elle atteint généralement son paroxysme moins de dix 
minutes après son déclenchement, période durant laquelle au moins quatre symp- 
tômes parmi les suivants sont survenus de façon brutale : gêne thoracique, accélération 
du rythme cardiaque, battements de cœur, palpitations, impression detouffement, 
sensation detranglement, transpiration, bouffées de chaleur, frissons, tremblements 
ou secousses musculaires, paresthésies, gêne abdominale, nausée, vertige, évanouisse- 
ment, déréalisation, dépersonnalisation, peur de perdre le contrôle ou de devenir fou. 

Le trouble de stress post-traumatique (T'SPT) est un état causé par un événe- 
ment qui comporte une menace réelle, soit pour la vie ou l'intégrité physique de la 
personne ou d’un être cher, par la destruction de biens personnels importants, par 
l'implication à titre de témoin d’un accident ou d’une situation de violence physique 
ayant causé des blessures à une personne ou sa mort. Les personnes qui souffrent de 
ce trouble ont été témoins ou ont été confrontées à la mort (des individus ont pu 
mourir, ou être très gravement blessés, ou menacés de mort ou de blessures graves). 
Cet état est vécu comme une peur intense, un état de terreur et d’impuissance. Ses 
principaux symptômes sont les suivants: rappel fréquent ou constant de Tevene- 
ment traumatisant (répétition de cauchemars, illusions, etc.), impression ou agisse- 
ments soudains «comme si» il allait se reproduire, évitement des stimuli associés à 
cet événement ou engourdissement, voire paralysie, efforts pour réprimer les idées 
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associées au traumatisme, incapacité de se rappeler un aspect important de Tevene- 
ment, insomnie, irritabilité, difficulté de concentration. Les perturbations durent 
plus d’un mois. 

Les troubles de l'adaptation sont des perturbations importantes de l'état psycho- 
logique qui surviennent à la suite d’un événement mettant en jeu les capacités adap- 
tatives et qui sont caractérisées par une souffrance marquée etune altération importante 
du fonctionnement social. Des symptômes se développent jusqu’à trois mois après 
l'événement, dans le registre des émotions et des comportements, mais ils ne durent 
habituellement pas plus de six mois après que le facteur de stress qui Ta déclenché ait 
disparu. Il peut s'agir de problèmes de comportement dans les occupations quoti- 
diennes (au travail ou à l'école) ou dans les relations avec autrui, de comportements qui 
excèdent ce qui est considéré comme normal dans une situation donnée. Les symp- 
tömes des troubles de l'adaptation concernent les émotions (pleurs, sentiment de 
désespoir ou d’impuissance, inquiétudes ou soucis excessifs, nervosité, agitation) et les 
comportements (violation des droits d'autrui et des règles sociales, conduites impru- 
dentes, agressions, etc.). 

Les troubles de Thumeur et les troubles anxieux ont les symptômes suivants en 
commun: Firritabilite, le sentiment d”impuissance et le manque d’énergie. Pour les 
distinguer, on peut porter attention à la façon dont la personne souffrante parle de son 
état ou de ses frustrations. Les gens qui souffrent de dépression ont tendance a parler 
du passé avec nostalgie : c'était mieux avant, il ny a rien à espérer pour l'avenir. Ils ont 
aussi tendance à ruminer, à ressasser les événements passés. C'est la mémoire qui est 
affectée. Au contraire, les gens qui souffrent d’anxiété parleront du futur avec appré- 
hension: le pire est à venir. Ils ont tendance à imaginer des scénarios funestes impos- 
sibles à éviter. C’est imagination qui est affectée. 

Si vous connaissez quelqu'un qui souffre d’un trouble mental, il faut Tencourager à 
consulter un médecin le plus rapidement possible. Les chances de guérison sont meil- 
leures quand une maladie est dépistée rapidement. Il faut aussi Tencourager à demeu- 
rer actif, même s’il dit qu’il nen a ni la force ni l'intérêt. L'inactivité risque d’aggraver 
son état. Il est également important de Faider à réviser ses habitudes de vie: cesser de 
fumer, se désintoxiquer (alcool, drogue ou médicaments), améliorer son alimentation, 
boire de l’eau, faire de l'exercice, reprendre sa vie en main. Enfin, donnez-lui du sou- 
tien, de l'attention, de préférence quelques minutes par jour, presque chaque jour, plu- 
tôt qu'une fois par semaine, une heure ou deux. 

La prévention des troubles de santé et la promotion du bien-être au travail sont des 
objectifs que tous peuvent atteindre grâce au développement de l'intelligence émo- 
tionnelle et avec l’aide du management, par la mise en place de programmes de qualité 
de vie au travail. 


L'intelligence émotionnelle 


Pensez à une personne de votre entourage qui est très influente et à une autre qui, au 
contraire, ne l'est pas du tout. Comment chacune se comporte-elle ? Qu'est-ce que 
Pune fait que l’autre ne fait pas? Qu'est-ce qui les distingue ? Maintenant, comment 
vous sentez-vous lorsque vous êtes en leur présence ? Leur manière d’être et d’agir fait- 
elle une différence quant à votre disposition à collaborer avec elles pour réaliser 
quelque chose? Examinez vos réponses à ces questions et il est fort probable que ce 
qui les distingue le mieux a à voir avec l'intelligence émotionnelle. 
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L'intelligence émotionnelle est un concept proposé par Peter Salovey et John D. 
Mayer (1990) pour décrire les deux formes de l'intelligence que Howard Gardner 
avait déjà identifiées en 1983 : l'intelligence intrapersonnelle et l'intelligence interper- 
sonnelle. La première est la capacité de comprendre le sens de ses émotions pour 
mieux s'adapter aux exigences de son milieu, pour garder son équilibre et pour s’ac- 
complir. La seconde est la capacité à comprendre les autres, leurs émotions et leurs 
sentiments, afin d’y réagir de façon appropriée, ce qui favorise le développement de 
saines relations. On peut donc définir l'intelligence émotionnelle comme la capacité 
de comprendre les émotions, les siennes et celles des autres, afin de s’adapter efficace- 
ment aux circonstances. 

Généralement, les personnes qui sont dotées d'intelligence émotionnelle sont vues 
comme des leaders dans leur équipe de travail. Leurs collaborateurs se sentent stimu- 
lés et engagés dans leur travail; ils ne voient pas le temps passer; ils veulent se dépasser 
et donner leur pleine mesure. Cest tout le contraire lorsqu'ils travaillent avec une 
personne qui a peu d'intelligence émotionnelle : ils se sentent tendus, sur leurs gardes, 
et ils sont prêts à changer d'emploi dès que l’occasion se présentera. Cependant, cela 
ne semble pas avoir d'effet notable sur leur performance, soit parce qu’ils se sentent 
responsables d'atteindre les résultats attendus, soit parce qu’ils souhaitent éviter de 
subir des sanctions ou de perdre des avantages qu’ils estiment importants, ou pour 
d’autres raisons. Cela explique peut-être pourquoi on peut toujours observer des com- 
portements toxiques dans les organisations, malgré les efforts investis pour développer 
des environnements de travail sains et productifs. Tant et aussi longtemps que Teva- 
luation de la performance ne tiendra pas compte des indicateurs de santé et dengage- 
ment du personnel, il faudra s'attendre à devoir travailler avec des personnes qui ont 
des problèmes d’attitudes et de comportements. 


Les modèles de l'intelligence émotionnelle 


Parmi tous les modèles qui ont été publiés depuis 1990, deux prédominent : le modèle 
des habiletés émotionnelles de John D. Mayer et Peter Salovey (1990) et celui des 
compétences émotionnelles de Daniel Goleman et Richard E. Boyatzis (2005). 


Les habiletés émotionnelles 


Mayer, Salovey et Caruso (2004) définissent l'intelligence émotionnelle comme la capa- 
cité de raisonner à l’aide des émotions afin de promouvoir son développement intellec- 
tuel et émotionnel. Cette capacité est composée de quatre habiletés: celle de percevoir 
correctement les émotions et de l’exprimer, celle de les assimiler au processus de la pen- 
sée pour orienter son attention sur ce qui importe, améliorer son jugement et développer 
sa mémoire, celle de les comprendre et celle de les gérer pour favoriser son adaptation et 
son développement. La figure 4.13 (voir la page suivante) présente leur théorie. 

Mayer et ses collaborateurs (2004) s'inscrivent à la suite de pionniers comme Alfred 
Binet, Edward Thorndike et David Wechsler. Ils définissent l'intelligence comme la 
faculté d'apprendre et de raisonner avec des connaissances dans le but de s’adapter à 
son milieu. Pour s’adapter, il nous faut de l'information, des informations sensorimo- 
trices ou des connaissances apprises à l'école. Les émotions fournissent beaucoup d”in- 
formation sur ce qui se passe ici et maintenant et sur ce qu'il faudrait faire pour 
s'adapter. Ainsi, Tintelligence émotionnelle est la faculté d’apprendre et de raisonner à 
laide de l'information que fournissent les émotions pour faciliter l'adaptation. 
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CTEME Les relations entre les habiletés émotionnelles telles que définies 
par Salovey et Mayer 


: Stabilité 
Conscience 2 R 
emotionnelle 
Assimilation 
des emotions 
; au processus 
Perception et P 2 2 . 2 : 
ı de la pensée Compréhension Régulation des 
expression des R : — ə — pire 
Re (orientation de des émotions émotions 
émotions À 5 
Vattention, 
jugement et 
memoire) 


İntelligence logico- 
mathematique 


Source : Salovey et Mayer (1990). 


Quatre habiletés concourent au développement de l'intelligence émotionnelle. La 
première est la capacité de percevoir les émotions et de reconnaître leur signification. 
En d’autres termes, il faut comprendre le langage des émotions. Heureusement, le 
«dictionnaire» des émotions comprend moins de mots (plus ou moins 18) que le dic- 
tionnaire de la langue française (plus ou moins 100 000). La connaissance du langage 
émotionnel facilite l'expression des émotions d’une manière acceptable pour son 
milieu. Cette habileté suppose un état d'attention et de conscience pour repérer les 
manifestations physiologiques et expressives des émotions. 

La deuxième habileté est celle qui permet d'utiliser cette information pour faciliter 
les processus de la pensée. On a vu que les émotions attirent l'attention sur ce qui se 
passe ici et maintenant et quelles facilitent le raisonnement en stimulant la mémoire et 
la préparation des actions appropriées. Par exemple, la compassion attire notre 
attention sur une personne de notre entourage qui a besoin d’aide et cela facilite la 
préparation de la réponse adaptée, qui est d'offrir notre aide et notre soutien. 

La troisième habileté est l’art de comprendre les émotions: les analyser, anticiper 
les états émotionnels qu’elles engendrent et prévoir leurs résultats. Cette habileté, qui 
s'améliore normalement avec l’âge, fait intervenir l'intelligence logico-mathématique, 
car elle nécessite Pusage de la logique et du raisonnement avec des concepts abstraits. 

La quatrième habileté, la régulation des émotions, est intimement liée à la personna- 
lité, en particulier à la stabilité émotionnelle. Elle dépend des attentes et des intentions de 
la personne, de la connaissance de soi et de la conscience de son entourage. La régulation 
des émotions est la capacité de gérer nos émotions pour faciliter notre adaptation et 
d'adapter nos attitudes et comportements aux émotions que Ton reconnaît chez les autres. 

Le tableau 4.7 présente les dimensions mesurées par le test d'intelligence émotion- 
nelle Mayer-Salovey-Caruso (MSCEIT V2.0) (Mayer ez aZ, 2003). Comme tous les 
tests psychologiques, celui-ci est administré par des psychologues ou des conseillers en 
orientation professionnelle qualifiés. 
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Description du test MSCEIT V2.0 


Perception 


Facilitation 


Compréhension 


Régulation 


+ L'habileté à percevoir les émotions. 


+ Reconnaître les émotions dans les expressions faciales, posturales et non 
verbales. 


+ Exprimer les émotions et les motivations associées. 


« Discerner les émotions sincères des émotions simulées, les sentiments 
honnêtes des sentiments malhonnétes. 


Mesures : des images de visages et des photos de situations. 


L'habileté à prendre en compte les émotions pour faciliter les processus de la 
pensée. 


Organiser et diriger son attention en fonction des émotions associées aux 
situations. 


Stimuler des émotions pour faciliter la mémorisation ou faciliter la décision. 


Tirer profit des changements d'humeur pour comprendre les points de vue. 


Exploiter des états émotionnels pour faciliter la résolution de problèmes ou 
stimuler la créativité. 


Mesures : comparaison de sensations (empathie) et identification d'émotions 
pouvant faciliter l'accomplissement d'une opération mentale (humeur ou 
état affectif). 


+ L'habileté à comprendre la dynamique des émotions, à apprécier leurs trans- 
formations et à anticiper leurs conséquences. 


+ Comprendre les relations entre les émotions. 
+ Appréhender les causes et les conséquences des émotions. 


+ interpréter les sentiments complexes, comme une composition d'émotions ou 
d'états émotionnels contradictoires. 


+ Comprendre et anticiper l'évolution des états émotionnels. 


Mesures: connaissance des circonstances faisant varier l'intensité et la nature 
d'une émotion, et identification des émotions qui composent un état affectif 
complexe. 


L'habileté à gérer les émotions en tenant compte des objectifs des individus, 
de la connaissance de soi et de la conscience de soi. 


Être ouvert aux émotions, qu'elles soient agréables ou non. 


Surveiller et observer ses états émotionnels. 


Engager, prolonger ou interrompre un état émotionnel en fonction de son 
utilité dans la situation. 


Gérer les émotions - les siennes et celles des autres. 


Mesures: scénarios personnels et mises en situation interpersonnelles. 
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Les compétences émotionnelles 


Le modèle de Goleman et Boyatzis est le fruit de vingt ans de recherche sur les com- 
pétences qui prédisent le mieux la performance au travail. Le travail de ces chercheurs 
a été motivé par un article très provocateur de David C. McClelland, publié en 1973, 
dans American Psychologist: Testing for competence rather than for «intelligence». Dans 
cet article, qui vaut vraiment la peine d’être lu, McClelland fait une critique magistrale 
de la confiance que Ton accorde aux résultats scolaires et aux tests d'intelligence. 
Il démontre par a + b que le résultat scolaire (la fameuse note 1) et le résultat des tests 
d'intelligence ne sont pas des prédicteurs fiables et valides de la réussite profession- 
nelle ni de la réussite dans la vie en général. Au mieux, ils seraient de bons prédicteurs 
de la classe sociale ou des opportunités de développement. En conséquence, quels sont 
les meilleurs prédicteurs ? 

En 1991, Richard Boyatzis a entrepris le projet de définir les compétences qui pré- 
disaient le mieux possible le succès professionnel en management. Il appert que ces 
compétences impliquent la reconnaissance et l’utilisation des émotions. Avec Daniel 
Goleman, il a mis au point un modèle qui décrit les compétences émotionnelles, pré- 
senté à la figure 4.14. 


CTÆEME Description des compétences émotionnelles mesurées par /VEmotional 
Competence Inventory 
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Source : Boyatzis et Goleman (1991). 


Ce modèle des compétences émotionnelles comporte quatre dimensions: la 
conscience de soi et la gestion de soi (intelligence personnelle), la conscience sociale 
et la gestion de ses relations (intelligence sociale). 

Le questionnaire de Boyatzis et Goleman, appelé Inventaire des compétences émo- 
tionnelles, est un questionnaire 360, ce qui signifie qu'il est rempli par la personne 
elle-même, mais aussi par des personnes quelle invite à y répondre: cing personnes de 
qui elle a déjà relevé (des managers), cinq personnes avec qui elle a déjà travaillé (des 
pairs), cinq personnes dont elle a déjà supervisé le travail (des subordonnés) et cinq 
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personnes de son entourage (des membres de sa famille ou des amis). Ce question- 
naire est rempli en ligne et un rapport électronique est envoyé à la personne concernée 
dès qu’un maximum de feedback est reçu. Comme pour le MSCEIT, ce questionnaire 
nécessite le concours d’un professionnel accrédité. 


Le développement de l'intelligence émotionnelle 


Le développement de l'intelligence émotionnelle suppose à la base que la personne est 
capable de reconnaître les émotions, de comprendre leur signification et de les gérer 
de manière différenciée et civilisée. Ces capacités vont permettre le développement 
des compétences émotionnelles. Le nombre de ces compétences varie selon les options 
théoriques des auteurs. Il y a toutefois consensus quant aux dimensions de Tintelli- 
gence émotionnelle, qui sont au nombre de deux: l'intelligence personnelle et l’intel- 
ligence sociale. La figure 4.15 présente les compétences émotionnelles qu'il faut 
maîtriser pour préserver sa santé et réussir sa vie professionnelle. 


CEE Le modèle des compétences émotionnelles associées au travail 
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Source: Morin (2011). 


Lintelligence personnelle, cest la faculté de reconnaitre ses émotions et les pen- 
sées qu’elles stimulent afin d’adapter ses comportements à la préservation de son bien- 
être et à la réalisation de ses projets. Elle est décrite à l’aide de deux composantes: la 
conscience de soi et la gestion de soi. La conscience de soi est la condition sine qua non 
pour que se développe l'intelligence émotionnelle. Elle rend possible le développe- 
ment des capacités d’autorégulation qu'on appelle ici «gestion de soi»: la maîtrise de 
soi, Padaptabilite, la résilience et la bienveillance envers soi-même. Ces capacités sont 
très utiles lorsqu'il faut s’adapter aux situations stressantes et pour protéger sa santé. 
Elles seront abordées maintenant. 

L'intelligence sociale est la faculté de reconnaître les émotions et les pensées des 
personnes avec qui on interagit afin d’adapter ses attitudes et ses comportements en 
conséquence. Elle est également décrite à l’aide de deux composantes: la conscience 
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sociale et la gestion de ses relations. La conscience sociale requiert trois compétences: 
la sensibilité, la considération positive et Tempathie, compétences qui ont déjà été 
présentées au chapitre 2. La gestion de ses relations compte quatre compétences 
sociales: la gestion des conflits, la collaboration, l'influence et la prévenance, compé- 
tences qui seront présentées dans les derniers chapitres. 

La gestion de soi est un préalable à la gestion de ses relations. De nombreux séminaires 
de formation ont pour objectif de développer des habiletés interpersonnelles comme la 
communication, Panimation d'équipes de travail ou la gestion des conflits. Cependant, 
sans la maîtrise des compétences associées à la gestion de soi, la formation sur les com- 
pétences sociales demeure bien souvent limitée à l'apprentissage de techniques. 


L'intelligence personnelle : préserver sa santé 
et son efficacité personnelle 


L'intelligence personnelle est la faculté de s’adapter aux circonstances en prenant en 
compte le sens des émotions qu'on éprouve. Elle contribue au développement de 
la connaissance de soi. « Connais-toi toi-même, et tu connaitras l’univers et les dieux»: 
cette vieille maxime de Socrate est remplie de sagesse. La connaissance de soi permet 
de découvrir ses possibilités et ses limites, ses intérêts et les motivations réelles de ses 
conduites. La connaissance de soi permet également la prise en charge de sa destinée 
en se fixant des buts qui ont un sens pour soi. Cela permet aussi de devenir de plus en 
plus conscient de son propre fonctionnement et des nœuds de son existence. Ainsi, 
l'intelligence personnelle permet de préserver sa santé et son efficacité personnelle. 

Deux composantes définissent l'intelligence personnelle: la conscience de soi et la 
gestion de soi. 

La conscience de soi compte trois compétences: la reconnaissance de ses émotions, 
la reconnaissance de soi et l'authenticité. La première compétence permet le dévelop- 
pement de la deuxième, et celle-ci permet le développement de la troisième, comme 
le montre la figure 4.16. 


CET Le développement de la conscience de soi 


Reconnaissance (Re)connaissance 
de ses émotions de soi 
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- Ses buts et le sens 
de sa vie 


La conscience de soi se développe au moyen de Tintrospection, qui est littéralement 
un regard attentif porté sur soi, une observation réfléchie de ses pensées, de ses états 
émotionnels, de ses réactions et de ses attitudes. Comme le montre la figure 4.17, l’intros- 
pection comporte trois opérations mentales: l'attention et l'observation de ses pensées et 
de son état émotionnel, la réflexion de ces pensées et de ces émotions dans l’image idéale 
qu'on a de soi-même, ce qui devrait produire un insight qui incitera la personne à faire des 
ajustements ou des changements qui permettront son actualisation. 
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La reconnaissance de ses émotions implique la présence à soi-même: c’est la capa- 
cité de porter attention à ses états émotionnels pour les cibler et en découvrir la signi- 
fication. Cette première compétence conduit à la reconnaissance de soi, qui est à la 
base de l'estime de soi, de la reconnaissance de sa valeur propre. 

La reconnaissance de soi est le respect de soi-méme, la capacité de reconnaitre ses 
intérêts, ses forces, ses talents, mais aussi ses limites, et de savoir les affirmer à son 
entourage. Cela implique parfois la nécessité de se confronter à l'image que les autres 
ont de nous et de se départir de ce qui ne nous convient pas. Cela peut demander un 
examen de nos habitudes et de notre milieu de vie, ainsi qu’une révision de notre 
manière d'être avec les autres, pour trouver un équilibre entre être soi-même et respec- 
ter les autres, c'est-à-dire être authentique. 


L'authenticité 


Lauthenticité est la faculté d’être soi-même dans ses relations et d'exprimer ce qu'on 
pense et ressent de façon personnelle et responsable, sans façade ni prétention. 
Lauthenticit€ n'est pas synonyme de transparence, car il nest pas toujours sage de dire 
tout ce qu'on pense ou de se montrer tel que Ton est. Lauthenticité est la capacité d'être 
vrai à soi-même et face aux autres d’une manière respectueuse des valeurs, des normes 
et des prescriptions sociales. La figure 4.18 présente les composantes de l’authenticité. 


ACL 17 5:3 Le concept d'authenticité 
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Source : Adapté de Barrett-Lennard (1998). 
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Pour être authentique, il faut être conscient de son état émotionnel; il faut aussi 
reconnaître ses croyances et ses valeurs profondes (le vrai soi) pour les actualiser dans 
ses activités et ses interactions. Il faut également discerner les attentes, les normes et 
les valeurs de son entourage et être disposé à les respecter. Ainsi, être authentique 
implique la capacité de négocier avec son entourage une manière d'exprimer ses idées 
et ses désirs (expérience authentique) qui permette de s’actualiser tout en respectant le 
cadre normatif du milieu social. 

C'est la dissonance émotionnelle qui est le signe d’un manque d'authenticité. La 
dissonance émotionnelle est l’état d”inconfort quéprouve une personne quand elle 
doit exprimer une émotion quelle ne ressent pas ou quand elle doit exprimer une 
émotion contraire à celle quelle ressent. C’est le cas par exemple quand on doit se 
montrer agréable envers des clients difficiles ou dire quelque chose de désagréable à 
un collègue. Ce type de travail est appelé «travail émotionnel», car il faut travailler 
l'expression émotionnelle pour satisfaire aux exigences de la situation. 

Le travail émotionnel peut se faire de différentes façons. On peut simuler des émo- 
tions, comme cela se produit souvent dans les entreprises de services. On peut aussi 
inhiber l'expression émotionnelle afin de paraître flegmatique ou sans émotion, comme 
c'est le cas lorsqu'on doit réprimander quelqu'un ou lui donner une évaluation néga- 
tive. On peut aussi amplifier l'expression émotionnelle afin de « contaminer » les autres. 
En effet, les émotions sont contagieuses au sens où elles se communiquent à notre 
entourage à l’aide des neurones miroirs. Le fait d’amplifier l'expression émotionnelle 
accentue l'effet de contagion. 

Le travail émotionnel comporte au moins deux risques: la charge allostatique et le 
bris de confiance dans les relations. En effet, la dissonance émotionnelle produit une 
charge qui peut avoir des effets toxiques à la longue. La dissonance émotionnelle est 
aussi perceptible par les autres, ce qui peut ébranler la confiance établie. C'est la legi- 
timité du travail émotionnel qui permettra de la garder intacte: tant et aussi long- 
temps qu'on estimera que le travail émotionnel est légitime, acceptable, cela ne 
Taffectera pas trop. 

Lauthenticité comporte plusieurs avantages. Pour soi-même, elle assure l'équilibre, 
la santé et Tactualisation de soi. Pour les autres, elle engendre la confiance dans les 
relations, la collaboration et le leadership. 

La conscience de soi permet la gestion de soi, ou l’autorégulation, c'est-à-dire la 
capacité de conserver ou de rétablir son équilibre. Quatre compétences permettent 
de le faire: la capacité de maîtriser ses réactions, de s’adapter aux situations, de pré- 
server sa santé dans les situations de crise et de se montrer bienveillant envers 
soi-même. 


La maîtrise de soi 


La maîtrise de soi (se//“corzfro/1) est la capacité de dominer ses réactions pour les 
rendre conformes à des valeurs ou à des normes, en vue d'atteindre des objectifs à plus 
ou moins long terme (Muraven et Baumeister, 2000). Elle implique la capacité de 
gérer ses impulsions (résister à une tentation, maîtriser une impulsion agressive), ses 


1. On pourrait traduire se//“corzro/ littéralement par «contrôle de soi», le mot contrôle impliquant l’idée 
de surveillance et de vérification. Nous préférons « maîtrise de soi», car, en français, le mot «maîtrise» 
implique non seulement l’idée de contrôle, mais aussi Tidee de domination sur soi-même, d’habileté 
et de volonté, des concepts plus assimilables au mot se/f~control. 
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émotions ou ses humeurs (se calmer rapidement, retrouver sa bonne humeur après un 
échec), ses pensées (concentrer son attention, cesser de penser à quelque chose 
dennuyeux) ou sa performance (respecter les échéances, surmonter les obstacles, per- 
sévérer dans une tâche routinière, etc.). La figure 4.19 illustre les dimensions de la 
maîtrise de soi. 


CET La maîtrise de soi (self-control) 


— Résister à une tentation 
Gérer ses impulsions - 
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Gérer ses émotions d'une situation anxiogene 
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— Gerer ses pensées -— Prendre plusieurs decisions 


Cesser de penser a quelque chose d”ennuyeux 


— Diriger et contröler ses activites 


Gérer sa _|__ Ajuster ses comportements pour respecter 
performance ses échéances 


Persévérer dans une tâche malgré 
les difficultés 


Se maîtriser, c'est dominer ses réactions émotionnelles en retardant le moment d’agir, 
en travaillant sur leur contenu — les pensées qu'elles stimulent — et en cherchant une solu- 
tion appropriée à la situation (Muraven, Tice et Baumeister, 1998). Cela suppose une 
vigilance accrue, car il faut pouvoir porter son attention sur des réactions qui sont de 
nature impulsive ou automatique. Cela suppose également une disposition à retenir ses 
réactions le temps de réfléchir à ce qui se passe ici et maintenant pour trouver une solution 
appropriée. La maîtrise de soi permet de conserver son équilibre et d’assurer son efficacité 
personnelle à travers des situations qui mettent à l'épreuve ses capacités adaptatives. 

La maîtrise de soi est comme un muscle: elle sentraine, dépense de l'énergie, 
s'épuise et demande des périodes de récupération (Muraven et Baumeister, 2000). 

Dominer ses réactions, trouver une solution et lexpérimenter demande de Tener- 
gie. Très souvent, c'est le manque d'énergie qui empêche Tautoregulation des 
conduites. C’est ce que Baumeister et ses collaborateurs (1998) appellent Tepuise- 
ment du contrôle? (ego depletion). Ce n'est pas que la personne ne sait pas quoi faire, 


2. Lexpression «ego depletion» pourrait être traduite littéralement par «affaiblissement du soi» ou 
«diminution du soi», ce qui nest pas l’idée que souhaite communiquer l'équipe de Baumeister. Il s’agit 
plutôt de Te epuisement de la capacité d’autorégulation des conduites ». Pour des raisons d'économie 
d'espace, nous avons choisi de traduire « ego depletion» par «épuisement du contrôle ». 
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ni comment le faire, c'est quelle n'a pas l'énergie pour le faire. Lépuisement du 
contrôle est la réduction temporaire de la capacité d’autorégulation causée par Tef- 
fort quelle vient de faire pour contrôler ses réactions et ses comportements. Cet état 
est temporaire : le repos et la récupération d'énergie permettent de rétablir la capacité 
d”autoregulation. Inzlicht et Schmeichel (2012) ont présenté un modèle pour com- 
prendre laffaiblissement de cette capacité à la suite d’un effort. Il est présenté à la 
figure 4.20. 


CEE Affaiblissement de la capacité de se maîtriser à la suite d’un effort 


* Motivation à se maîtriser 
a Force de l'impulsion a 
se faire plaisir 


-— 


MOTIVATION A SE 
MAITRISER 


* Capacité 
d’autorégulation a 
Sensibilité aux 
occasions de se faire 
plaisir 


CAPACITE 
D'AUTORÉGULATION 


Source : Adapté de Inzlicht et Schmeichel (2012, p. 451). 


La maîtrise de soi fait intervenir deux processus: l'attention et la motivation. Se 
maîtriser, c'est d’abord porter son attention sur son état émotionnel, sur ses pensées et 
sur ce qui se passe autour de soi (son entourage et les conditions environnantes) en vue 
d”autoreguler ses comportements. Se maîtriser, c’est aussi être motivé à dominer ses 
impulsions et ses réactions pour obtenir le meilleur résultat possible. En cela, la 
maîtrise de soi est assimilable à la notion de «force de caractère» ou de «volonté» 
(willpower). 

Selon Inzlicht et Schmeichel (2012), la capacité d’autorégulation dépend de la sen- 
sibilité de la personne aux occasions de se faire plaisir et de l'énergie disponible pour 
dominer ses impulsions. Plus elle sera sensible à ce qui pourrait lui faire plaisir, moins 
elle aura d’énergie pour fixer son attention sur la tache de régulation. Egalement, la 
motivation à se maîtriser dépend de la capacité de la personne à résister à l’impulsion 
associée à la recherche de plaisir. Plus forte sera cette impulsion, plus elle aura besoin 
d'énergie pour la dominer. 

Pour parvenir à se maîtriser, il faut mobiliser de l'énergie pour dominer son impul- 
sion — celle-ci étant renforcée par la sensibilité aux occasions de plaisir — et porter son 
attention sur une action qui, 4 priori, nest pas aussi satisfaisante à court terme, mais 
qui entraînera des bénéfices à plus ou moins long terme. Cela entraîne une dépense 
d'énergie qu’il faudra récupérer avant de se lancer dans une autre activité qui deman- 
dera à nouveau de se maîtriser. 
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La capacité d’autorégulation dépend donc de l'énergie que Ton a en réserve, c'est 
pourquoi il est difficile de toujours trouver la force de se maîtriser; c'est aussi la raison 
pour laquelle il est important de se ménager des périodes de récupération. On peut 
faire des réserves d'énergie en améliorant ses habitudes alimentaires, en pratiquant 
régulièrement des activités physiques, en améliorant la qualité de son sommeil et en 
développant des relations authentiques (Vohs et Heatherton, 2000). 

La maîtrise de soi est une compétence qui s’acquiert et qui se développe. Mieux : 
l'exercice se généralise (Muraven, 2010). S’entrainer à se maîtriser dans une activité 
permet de renforcer sa capacité à se maîtriser de façon générale. Par exemple, quand 
on sent une baisse d'énergie, on peut résister à son impulsion de manger du chocolat 
et choisir un fruit. Cet exercice renforce notre capacité de se maîtriser lors d’une réu- 
nion de travail tendue, par exemple. Incroyable, mais vrai! 

La maîtrise de soi est une compétence qui se développe au moyen d'exercices variés. 
Par exemple, pour contrer des pensées négatives, on peut se demander si elles sont 
fondées, chercher à les vérifier en les mettant à l'épreuve des faits. On peut aussi jongler 
avec ces pensées : pourquoi ne seraient-elles pas fausses ? Et s’il s’avérait qu'elles étaient 
vraisemblables, qu'est-ce que cela signifierait pour moi? Ce type d'exercice favorise le 
développement d’une autre compétence émotionnelle très importante, Padaptabilite. 

Pour contrer les effets de l'épuisement du contrôle, il importe de demeurer vigilant 
(se/f-monitoring) (Snyder, 1974). Lorsqu'une baisse d'énergie se fait sentir, quand le 
temps semble s’allonger ou ralentir (le temps est long; tout prend du temps), c'est 
qu'on ma plus assez de réserve pour se maîtriser (Baumeister, Vohs et Tice, 2007). 
C'est le signe qu’il faut refaire ses forces, ce que Neff (2003) appelle la bienveillance 
envers soi-même (se/-compassion). 

Il est parfois difficile de se retirer d’une situation pour récupérer de l'énergie. Dans 
ce cas, l'humour et le rire peuvent avoir des effets salutaires pour contrer l'épuisement 
du contrôle (Baumeister ez a/., 2007). Imaginons par exemple que vous assistez à une 
réunion importante qui durera toute la journée. Autour de 15 heures, il est vraisem- 
blable que la fatigue vous gagnera avec tous les symptômes qui Paccompagnent: vous 
regarderez Vhorloge, bougerez sur votre fauteuil et partirez dans vos pensées. 
Imaginons maintenant que vous observez ces mêmes réactions chez vos collègues. 
Que pourriez-vous faire si vous ne pouvez pas demander de faire une pause, ni sortir 
de la salle? Dans la mesure où la situation le permet, vous pourriez sauter sur une 
occasion de faire une intervention amusante pour stimuler l'atmosphère de la 
réunion. 


L'adaptabilité 

Ladaptabilité est la capacité de s’ajuster et d’adapter ses attitudes et ses comporte- 
ments aux épreuves normales de la vie, aux situations nouvelles ou durant les périodes 
de transition ou de changement. Elle suppose que nous soyons capables de prendre du 
recul par rapport à notre représentation de la situation et à nos réactions en vue de les 
modifier, surtout lorsqu'elles semblent échapper à notre volonté. Elle implique donc la 
maîtrise de soi. 

On considère comme normaux certains événements qui risquent fort de se produire 
dans une vie, par exemple: une déception, l'échec à un examen, la perte d’un emploi, 
une querelle, une séparation, un divorce, Tinfidelite, un accident, la maladie, la mort. 
Il faut toutefois mettre un bémol, car il faut tenir compte des capacités adaptatives de 
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la personne qui est exposée à de telles épreuves et à sa capacité de comprendre ce qui 
lui arrive. Ainsi, un enfant de trois ans qui assiste aux querelles de ses parents au sujet 
de la garde et de la pension alimentaire pourrait vivre cet événement comme étant 
insurmontable et, par conséquent, subir un traumatisme considérable (Masten, 2001). 

Lexercice de l'adaptabilité permet d'apprécier vraiment la valeur adaptative des 
émotions. Linterruption qu'elles causent permet la suspension momentanée des acti- 
vités. Durant cette brève interruption, on peut se permettre d”observer ce qui se passe, 
prendre conscience des problèmes et réfléchir à la situation. Reconnaître le sens de ses 
émotions permet de clarifier la situation plus rapidement. Cette interruption permet 
aussi de découvrir des occasions de s’améliorer et de surmonter les obstacles. 
Généralement, l’adaptabilité met en œuvre des stratégies positives, mais elle peut aussi 
impliquer des stratégies défensives. 

En raison de l’anxiété et d’autres émotions négatives déclenchées par la demande 
d'adaptation, il est vraisemblable que notre point de vue sur la situation soit erroné. 
Il importe donc de vérifier ses attributions auprès de personnes qui ne sont pas émo- 
tivement impliquées dans la situation stressante. 

Lanxiété peut aussi nous inciter à ne voir que les aspects négatifs de la situation et à 
dramatiser ses répercussions. Pour contrer ces effets déformants, il faut parvenir 4 mai- 
triser sa pensée et tenter de développer une compréhension positive afin de mobiliser 
le courage d’agir. Par exemple, on peut décrire le contexte de la demande, identifier les 
personnes impliquées, comprendre leurs réactions, les siennes, les conséquences. 

Ladaptabilite exige de la flexibilité et de la souplesse afin de retrouver son équilibre, 
comme la fable de Jean de La Fontaine (1621-1695), Le chêne et le roseau, Yexprime 
bien: 


L’Arbre tient bon; le Roseau plie. 
Le vent redouble ses efforts, 
Et fait si bien qu’il déracine 
Celui de qui la téte au Ciel était voisine 


C:::!| 


Ladaptabilite, c'est aussi la faculté de tirer des leçons des expériences malheureuses 
et de les mettre à distance pour reprendre le cours de sa vie. Parfois, ces expériences 
sont si dangereuses quelles exigent une compétence encore plus résistante: la 
résilience. 


La résilience 


La résilience est la capacité pour une personne de s’adapter de façon positive, dans un 
contexte où les risques sont élevés et où les difficultés sont grandes (Feder, Nestler et 
Charney, 2009). Elle suppose que la personne est capable de modifier le sens de Teve- 
nement traumatique pour être en mesure de l’interpréter et, surtout, pour pouvoir 
mobiliser des stratégies efficaces pour s’y adapter. 
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Les rescapés des camps de concentration comme Victor Frankl (1905-1997) sont 
souvent cités comme des exemples de résilience, mais ce sont les enfants victimes 
d'abus, d”inceste ou d’autres traumatismes qui ont vraiment stimulé la recherche sur 
cette compétence. Elle est parfois présentée comme un don, une capacité spéciale, 
unique, voire une vertu que certains possèdent pour se garder à Fabri de la toxicité de 
leur milieu, mais en fait, ce nest pas le cas. Comme Texprime si bien Ann S. Masten: 
«La résilience nest pas le fait de qualités rares et spéciales, mais de la magie opérée 
quotidiennement grace aux ressources qu’on trouve normalement dans les pensées, les 
cerveaux et les corps des enfants, de leur famille, de leur entourage et de leur commu- 
nauté» (2001, p. 235, traduit par E. M. Morin). 

La résilience apparait comme une compétence naturelle qui résulte de la conjugai- 
son de plusieurs facteurs qui concernent le cerveau (la maturation du cerveau), Tintel- 
ligence (le développement de l'intelligence), l'attention et les soins reçus durant les 
premières années de la vie (système d’attachement), la régulation des émotions et des 
comportements (socialisation et éducation) et la vie en société (culture). 

Généralement, on ne reconnaît la résilience qu'après l'épreuve. Deux critères servent 
à la reconnaître : la nature de la menace et le résultat de la résilience. 

Le premier critère est la nature de la menace. La résilience s'exerce devant une 
épreuve traumatique, qui nest pas normale, comme par exemple l'abus physique, psy- 
chologique ou sexuel, l'inceste, la violence, un conflit armé, une guerre, une catas- 
trophe naturelle ou industrielle. Ce sont 1a des événements traumatiques mettant en 
jeu l'intégrité, la sécurité et la vie des gens. Pour dire qu’une personne est résiliente, il 
faut qu'elle ait été confrontée à un risque réel pour sa vie ou son développement. 

Le deuxième est le résultat de la résilience. Soit l'individu s’est bien remis, car il na 
pas de symptômes de maladie ou de mésadaptation, soit il est parvenu à réussir sa vie 
malgré tout. Actuellement, la balance semble pencher du côté de l'absence de troubles 
mentaux (par exemple, la dysthymie), somatiques (par exemple, l'obésité) ou compor- 
tementaux (par exemple, la délinquance). 

Les stratégies de coping associées à la résilience sont actives et positives (Feder 
et al., 2009). Elles visent à renforcer les capacités adaptatives et la santé tout en gérant 
le stress que les événements traumatiques engendrent, par des stratégies d’accommo- 
dation, par exemple. 

Les personnes résilientes ont tendance à adopter une attitude positive, optimiste, 
face aux épreuves: elles voient ces événements comme des défis, des opportunités. 
Elles ne les évitent pas, elles ne les dénient pas. Elles font face aux épreuves avec un 
esprit ouvert, alerte, flexible. 

Les personnes résilientes cherchent à donner un sens à ce qui n'en a pas a priori. 
Parce que l'absence de sens, le «non-sens», est ressenti comme un état de vide et 
d’absurdité insoutenable, le fait de donner un sens à ces expériences traumatisantes est 
nécessaire pour sauvegarder leur hygiène mentale. Ayant lui-même survécu aux camps 
de concentration, Frankl (1967) a démontré importance du sens pour la santé men- 
tale: le sens que donne l'individu à son expérience permet de rendre intelligible son 
histoire personnelle et lui fournit une structure l’aidant à gérer son anxiété. Le sens 
insuffle ainsi le courage de faire face aux épreuves et de s'engager activement pour les 
surmonter. Les attentes des personnes résilientes sont toutefois réalistes : elles ne s’at- 
tendent pas à un miracle, mais elles espèrent tout de même une fin heureuse. 
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Les personnes résilientes sont de nature optimiste: elles nourrissent l'espoir d’une 
issue favorable. Elles sencouragent en se rappelant de bons moments qu'elles ont 
vécus, non pas avec nostalgie, mais avec l'espérance d’en vivre d’autres dans un avenir 
prochain. Elles ont aussi un code de vie, des valeurs fortes qui guident leurs choix et 
leurs décisions. 

Réalistes, elles sont pragmatiques: elles improvisent des solutions avec les res- 
sources dont elles disposent. Elles font preuve de débrouillardise: attentives aux 
opportunités, elles s’ajustent constamment aux circonstances, en tachant de se proté- 
ger autant que possible. Parce qu'elles ont une attitude positive, elles acceptent volon- 
tiers l’aide et le soutien des autres. Elles cherchent le soutien de personnes significatives 
avec qui elles nouent des liens solides d’attachement. 

Les personnes résilientes connaissent leurs limites: elles sont bien conscientes 
qu'elles ne peuvent pas tout prévoir et tout contrôler. Alors elles adoptent des straté- 
gies pour gérer Panxiete : elles développent le sens de Thumour et de la tolérance, elles 
endurent les sentiments négatifs quelles tentent de sublimer autant que possible, 
elles dédramatisent les événements, elles les mettent en perspective. Pour sublimer 
leur anxiété, plusieurs s’investissent dans des activités sportives ou culturelles. 

Van Vliet (2008) recommande d'exercer de la résilience en suivant cinq étapes: 
accepter, comprendre, se recentrer, chercher du soutien et résister. 

Il faut d’abord accepter la situation: il s’agit d’une épreuve inévitable ou qui ma 
pu être évitée, alors il faut y faire face courageusement et prendre les moyens pour 
se protéger de sa toxicité. Une situation de crise éveille des sentiments négatifs 
qu’il faut bien admettre et reconnaître pour être en mesure de les gérer. Il sera 
peut-être utile de les exprimer (venting), à condition que la forme d'expression soit 
mesurée. I] ne s’agit pas ici de se plaindre ou de s’apitoyer ou de blâmer quelqu'un, 
ce sont là des stratégies négatives inefficaces. La bonne façon est de lâcher prise: 
accepter la situation avec le plus de sérénité possible. Pour faciliter l'acceptation, 
on peut pratiquer des activités de relaxation ou de méditation ou encore se changer 
les idées. 

Ensuite, il faut comprendre la situation et le sens qu'on lui donne. Découvrir le sens 
de la situation pour soi-même permettra de s'engager activement pour surmonter 
l'épreuve. Cela peut nécessiter des activités d’apprentissage comme lire sur le sujet, 
assister à des cours ou à des conférences, rencontrer des personnes qui ont vécu des 
situations semblables ou qui ont survécu à un traumatisme. 

Le sens ainsi donné à l'épreuve permettra de concentrer son attention sur des 
valeurs et de diriger ses efforts de manière positive pour s'adapter à la situation de 
crise. Se recentrer sur ses intérêts et sur ses valeurs permettra de compenser la négati- 
vité de l'épreuve. Cela peut se traduire de différentes façons: se donner de nouveaux 
objectifs, fixer son attention sur le positif et sur l’action ou encore, développer ses 
forces et ses talents dans les circonstances. Cela peut impliquer des stratégies de 
convergence pour trouver une solution, ou de divergence pour restructurer le pro- 
blème (cognitive restructuring). 

Pour soutenir ses efforts, il sera utile de compter sur l’aide et le soutien des autres. 
Demander des conseils, obtenir de l’aide, chercher l’appui de son entourage sont des 
moyens qui procurent un sentiment de sécurité qui aide à surmonter les épreuves. 
Lattention, la collaboration et le soutien reçus sont des encouragements à persévérer 
dans l’adversité. 
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En dernier lieu, il est important de renforcer sa résistance. Il s’agit autant de sa 
capacité à se protéger contre les menaces ou les agressions que de son aptitude à sur- 
monter les obstacles. Rejeter les jugements négatifs tout en développant sa compé- 
tence à s'affirmer en est un exemple. On pourrait aussi penser à revoir ses habitudes de 
vie (nutrition, exercice, sommeil, loisirs) pour améliorer sa santé et renforcer son sys- 
tème immunitaire. 


La bienveillance envers soi-même 


Quand on est victime d’une injustice ou aux prises avec de grandes difficultés, on pour- 
rait avoir tendance à se trouver désavantagé ou à accorder une importance démesurée 
à des incidents mineurs. Or, cela ne fait qu”afouter de la pression. Quand rien ne va 
plus, la bienveillance envers soi-même (se/-compassion®) est très utile pour préserver 
sa santé. 

Neff (2011) définit la bienveillance envers soi-même comme une disposition 
favorable envers son état de santé physique et mentale, à prendre soin de soi dans les 
moments difficiles. 

Etre bienveillant envers soi-même, ce mest pas se prendre en pitié: une personne 
bienveillante envers elle-même nest pas du genre à dramatiser son état en oubliant 
que d’autres vivent des expériences pires que les siennes. Au contraire. Être bienveil- 
lant envers soi-même, c'est accepter les conditions de l'existence humaine: à chacun 
ses épreuves. İl faut trouver les moyens de les prévenir, de les surmonter ou de protéger 
sa sécurité, sa santé et la qualité de ses relations avec ses proches. 

Etre bienveillant envers soi-même, ce n'est pas non plus être indulgent envers soi- 
même, c'est-à-dire se montrer trop tolerant ou manquer de rigueur ou d’ambition. Pas 
du tout. Être bienveillant envers soi-même, c'est déceler les causes de ses tourments et 
prendre des initiatives pour les enrayer. 

Cette compétence est définie à l’aide de trois composantes: le ménagement, la 
reconnaissance de son humanité et la pleine conscience. 

Le ménagement (se/-kindness) est l'attention que Ton se porte à soi-même en géné- 
ral, mais aussi et surtout, en période de stress. C’est la reconnaissance de ses difficultés, 
de sa peine, de sa souffrance, de sa frustration et la recherche de moyens pour les 
atténuer ou les soulager à l’aide de stratégies positives. 

La reconnaissance de son humanité (common humanity) est l'acceptation de sa 
condition humaine, avec les limites qu'elle comporte. C'est être capable de mettre ses 
difficultés en perspective et d'apprécier la force de l'humilité. Par exemple, quand on 
se sent déprimé, au bout du rouleau, c'est se dire qu'il y en a d’autres qui souffrent aussi 
dans le monde. 

La pleine conscience (mindfulness), c'est la distance qu’il faut prendre pour se déta- 
cher de ses sentiments conflictuels ou douloureux et parvenir à les dominer. Cette 
composante fait appel à la métaconscience. Par exemple, quand quelque chose va mal, 
se dire que les épreuves font partie de la vie. Quand on échoue, savoir mettre l'échec 
en perspective. 


3. Le terme «se/f-compassion» pourrait être traduit littéralement par «autocompassion » ou «compassion 
pour soi-même », mais le mot «compassion», en français du moins, suppose « pour autrui». Il est donc 
inapproprié de choisir une traduction littérale. On peut toutefois être bienveillant envers soi-même, 
c'est-à-dire veiller à son bien-être, d'où le choix de cette traduction. 
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L'intelligence «du cœur» s’avére donc aussi importante que l'intelligence «de la 
tête », car la maîtrise personnelle qu’elle rend possible permet à la personne d’avoir le 
courage d'affronter les difficultés de la vie, de les surmonter et de développer son 
caractère tout en respectant son entourage. 


La qualité de vie au travail 


La qualité de vie au travail est un concept qui est apparu à la suite d’un congrès tenu 
en 1972 à l'Université de Colombia (Arden House), à l'issue duquel une anthologie 
collective comprenant trois ouvrages a été publiée: The Social Engagement of Social 
Science. Les chercheurs qui participaient à ce congrès avaient pour objectif d'engager 
les forces vives de la recherche en sciences sociales pour améliorer la qualité de vie au 
travail en prenant en compte les facteurs humains autant que les facteurs technolo- 
giques. Le mouvement qu’ils ont créé est encore très actif aujourd’hui. Il se retrouve 
notamment dans le développement organisationnel. 

La qualité de vie au travail est un état général de bien-être des personnes dans leur 
milieu de travail. Pour la promouvoir, il faut organiser le travail de manière à protéger 
leur sécurité et leur santé, stimuler leur engagement et favoriser la performance orga- 
nisationnelle. Les programmes de qualité de vie au travail incluent: l'amélioration des 
conditions de travail, aménagement des horaires de travail et des conditions d'emploi 
pour atteindre l'équilibre travail-vie privée, le développement de l'autonomie dans les 
équipes de travail et l'enrichissement du travail. 

Ces programmes ont des impacts positifs sur la rentabilité en général (Berry, 
Mirabito et Baun, 2010; Kessler, Merikangas et Wang, 2008) et sur la réduction des 
coûts associés aux PAE et aux primes d’assurance-salaire. Pour l'entreprise, Vinvestis- 
sement financier dans ces programmes est minime (il serait en moyenne de 500 $ par 
année par personne selon le U.S. Dept of Labor, Office of Disability Employment 
Policy, 2007) et les retombées bénéfiques. 


Prévenir les troubles de santé 


Pour prévenir les troubles de santé, il faut d’abord sensibiliser les dirigeants, les cadres 
et les employés aux risques, aux troubles de santé et aux mesures de prévention et de 
protection. Cela implique souvent des investissements dans les communications den- 
treprise et dans la formation pour que les membres du personnel soient capables: 


e dévaluer leur état de santé; 

de détecter les signes précurseurs des maladies associées au travail; 

e de repérer les facteurs de risque dans leur travail; 

e de prendre les mesures nécessaires pour éliminer les risques, les réduire ou sen 
protéger; 

e d'apprécier la valeur de saines habitudes dans leur vie personnelle et au travail. 

Il est également important de formuler des politiques de santé et de les rendre 
cohérentes avec les pratiques d'organisation, de management et de relations. Cela peut 
requérir la mise en place de programmes de santé et de réadaptation, facilitant le 
maintien ou le retour au travail. En outre, il faut penser à mettre en place des régimes 


de prestation de services autres que Tinvalidite, dont des allocations de chômage et des 
services d’aide sociale pour les personnes souffrantes. 
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Parce que la maladie mentale est souvent tabou, il faut encourager les cadres et les 
employés à en discuter sereinement. Grâce à l'éducation et au dialogue, il est possible 
de décristalliser les croyances et les préjugés pour les corriger. 

Le succès des mesures de prévention est dü au fait que le chef de direction s’est 
personnellement engagé à soutenir les efforts déployés en termes de qualité de vie au 
travail. I] doit en outre s’assurer que les cadres supérieurs comprennent et partagent la 
même vision et les mêmes buts, qu'ils acceptent l'incertitude, qu’ils sont prêts à expé- 
rimenter et surtout, à donner l'exemple. 

Combien de programmes ont été créés en raison de l’incohérence des politiques et 
des pratiques ? Les employés doivent pouvoir compter sur le soutien du management 
et avoir facilement accès au perfectionnement et à l'accompagnement. Il faut de la 
patience pour voir les résultats sur la performance des employés et de l'organisation. 
Enfin, il ne faut pas hésiter à s’allier avec les syndicats, car ils représentent les employés. 
Leur collaboration peut faire toute la différence. 


Promouvoir la santé 


La promotion de la santé comporte un ensemble d'activités visant à outiller les gens 
afin qu’ils soient en mesure de prendre en charge leur santé et de l'améliorer (Charte 
d'Ottawa, 1986). Ces activités n'ont pas pour fonction de les soigner, mais de leur faire 
prendre conscience qu’ils sont responsables de leur sécurité et de leur santé. 

Les programmes de mieux-être doivent aller au-delà des programmes de nutrition, 
d'activités physiques et d’anti-tabagisme; ils doivent inclure des évaluations annuelles 
de la santé physique des employés (indice de masse corporelle, pression artérielle, 
cholestérol et glucose), de leur santé mentale (mesures auto-rapportées) ainsi que de 
leurs habitudes de vie (niveau de stress perçu, qualité du sommeil, activités physiques, 
habitudes alimentaires, consommation d’alcool et de tabac). 

Les cadres et les employés doivent avoir facilement accès à différentes ressources 
(centre d'entraînement, clinique médicale, questionnaire électronique, réseau d'entraide, 
etc.). Les informations concernant leur santé (bilan de santé, programmes mis en place, 
installations, personnes ressources, etc.) doivent leur être communiquées régulièrement. 
Pour ce faire, des systèmes d’information et des technologies pourraient être mis en 
place pour permettre à chacun d’avoir un accès rapide aux informations pertinentes. 

Des évaluations périodiques doivent être faites pour rendre compte des efforts 
accomplis et des résultats obtenus. Elles peuvent mesurer: 


e la fréquence d'utilisation des services et des programmes; 


e le pourcentage des membres du personnel ayant participé à au moins un programme 
de santé; 

e le pourcentage des membres du personnel qui participent un peu ou beaucoup aux 
activités ; 

e le nombre d'employés qui ont entrepris des démarches pour réduire les risques de 
troubles de santé; 

e la satisfaction des usagers à l'endroit de l'étendue, de la pertinence, de la qualité et de 
la facilité d’accés aux programmes de santé; 


e l'estimation des risques: le pourcentage des membres du personnel qui présentent 
un risque faible, modéré et élevé d’avoir un problème de santé. 
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Lévaluation des programmes de mieux-être peut aussi inclure des informations sur: 
e les coûts des soins de santé; 
e les coûts des soins médicaux et pharmaceutiques; 
e les coûts des invalidités , 
e les coûts des assurances salaires ; 
e le nombre d'accidents et d’incidents ; 
e le nombre de jours perdus ou modifiés pour raison d’accidents du travail; 
e les indicateurs de productivité; 
e le taux d’absentéisme pour cause de maladie; 
e le taux de présentéisme; 
e la confiance du personnel en l'encadrement et la direction; 
e le nombre de départs volontaires; 


e la disposition à recommander l'employeur à ses proches. 


Les années 1980 ont été fastes en ce qui a trait au développement organisationnel, 
en partie stimulé par la publication de l'ouvrage In Search of Excellence, de Tom Peters 
et Robert H. Waterman, en 1982. Dans la majorité des organisations, des change- 
ments majeurs ont été effectués dans la structure et la conduite des opérations afin 
d'améliorer la performance organisationnelle et atteindre un meilleur équilibre finan- 
cier. C’est ainsi qu'on a vu une succession de modes managériales : reengineering, down- 
sizing, lean management, rightsizing, upsizing, Six Sigma, etc. Pour plusieurs, ces 
changements se sont faits au détriment du sens du travail. On a vu de plus en plus de 
critiques sur la déshumanisation du travail et la réification des personnes, appelées 
désormais «ressources humaines», dont la gestion est assujettie aux impératifs finan- 
ciers de l'entreprise. 

Ces changements se sont accélérés et amplifiés avec l'approche de Pan 2000 et 
lanticipation de problèmes informatiques importants. Dans le but d”assurer la sécu- 
rité des systèmes et de prévenir les problèmes, les cadres ont soit remplacé l’ancien 
matériel, soit mis en place de nouveaux équipements informatiques et systèmes d’in- 
formation. Dans le secteur manufacturier, la robotique et l'automatisation du travail se 
sont déployées. Limplantation de ces nouvelles technologies a précipité le développe- 
ment de nouvelles formes d'organisation du travail, jusque-là peu répandues, soit le 
télétravail, le travail virtuel, les équipes de travail autonomes, la flexibilité des horaires 
de travail, etc. Forcément, la nature du travail est intimement associée aux types de 
techniques et de technologies impliqués. Or, nombreux sont ceux qui considèrent les 
nouvelles technologies comme la source de tous les maux: perte d'emploi, fin du tra- 
vail, épuisement professionnel, perte de sens, etc. En fait, c'est 1a une explication bien 
réductrice de la complexité de Tetiologie de la «maladie» du travail... 

Aux nouvelles exigences liées au déploiement de nouvelles technologies s'ajoutent 
les pressions provenant des troubles des marchés financiers, ce qui accroît la charge du 
stress sur les employés. Dans toutes ces turbulences, beaucoup s'inquiètent pour leur 
avenir (Méda, 1995). 

Cette période coincide enfin avec l'émergence de nouvelles forces économiques et 
politiques, qu'on appelle pays émergents, qui a incité de nombreux dirigeants à y établir 
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leurs entreprises. Ces déplacements se sont accompagnés de pertes d'emplois, de pré- 
carisation des emplois et d”intensification du travail, créant un climat d'insécurité, un 
sentiment de résignation et la perte du sens du travail. Certains y ont même vu la fin 
du travail, mais est-ce vraiment le cas? Le travail ne se serait-il pas plutôt transformé 
en raison des développements technologiques et économiques ? 

La simultanéité de tous ces changements a amené une perte de sens au travail, un 
accroissement de la détresse psychologique et des absences prolongées pour des rai- 
sons de santé mentale, à tel point que le stress au travail est maintenant considéré 
comme un problème de santé publique. 

Les dirigeants et les cadres peuvent apporter une contribution appréciable au déve- 
loppement de leurs organisations et de la société en mettant en place des programmes 
de qualité de vie au travail. Ils sont peu coûteux et les principes qu’ils sous-tendent 
sont pleins de bon sens: l'assurance que chacun a du plaisir à faire son travail, une 
marge de manœuvre suffisante pour que les équipes organisent le travail pour qu’il soit 
efficace, la possibilité pour les employés d'exercer leur jugement pour résoudre leurs 
problèmes quotidiens, la flexibilité nécessaire pour faire en sorte que les opérations 
soient fructueuses, la réintroduction des règles du savoir-vivre et l'opportunité de 
développer des relations professionnelles positives et significatives. Ce qui nest pas 
tellement sorcier, en fin de compte! 
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TEXTE CLASSIQUE 


Un aperçu des théories 
de l'anxiété 

Extrait de May (1950 - première édition, 

p. 223-234) 


Les façons de réagir à l'anxiété 


Les façons négatives 


Les façons négatives de réagir à l'anxiété vont de 
simples traits de comportement — telle la timidité — aux 
psychoses, et même à la mort dans les cas de conflits 
très graves, en passant par toute la gamme des névroses 
et des affections psychosomatiques. Elles consistent à 
apaiser l'anxiété ou à Teviter sans résoudre le confit qui 
en est la cause ou, en d’autres termes, à esquiver une 
situation dangereuse plutôt que d’y remédier. 

Beaucoup de traits de comportement qu'on pour- 
rait qualifier de relativement «normaux», et qui ne 
deviennent névrotiques que s'ils tournent à Tobses- 
sion, visent en fait à éviter l’anxiété. Ainsi, Tintransi- 
geance, qui peut se manifester par un dogmatisme 
religieux ou scientifique, représente un moyen de pro- 
téger ses valeurs pour que ces dernières ne soient pas 
menacées. Elle permet d'éviter temporairement Tan- 
xiété, mais en sacrifiant la possibilité de découvrir de 
nouvelles vérités, en rejetant l'acquisition de nouvelles 
connaissances et en entravant la capacité de s’adapter 
à de nouvelles situations. Kierkegaard (1944) ajoute 
que croire au destin ou à la nécessité, tout comme 
croire aux superstitions, constitue un moyen d'éviter 
dassumer pleinement la responsabilité de ses confits, 
ce qui permet de contourner l’anxiété, au prix toute- 
fois de la créativité. Il arrive que Tintransigeance, selon 
la façon d’agir et de voir les choses, se traduise par une 
névrose obsessionnelle lorsqu'un individu doit proté- 
ger des valeurs particulièrement vulnérables (le plus 
souvent du fait qu'elles sont contradictoires), et que sa 
capacité de s’adapter à de nouvelles situations est rela- 
tivement limitée. 

Les diverses méthodes permettant de réduire la 
tension associée à un conflit et à l’anxiété vont du rire, 
dans sa fonction normale, à l’alcoolisme ou à une acti- 
vité sexuelle compulsive. Toute forme d’activité effré- 
née — tel le travail poussé à obsession — peut soulager 


la tension créée par l'anxiété au sein de l'organisme. 
En règle générale, cependant, elle nest pas productive 
et ne vise pas à résoudre le problème à l'origine de 
cette tension. 11 faut donc se demander si l’activité 
réalisée permet, sans remédier au conflit sous-jacent, 
un relâchement de la tension parce quelle tend alors à 
devenir compulsive du fait que le conflit demeure. 
Lorsqu'une anxiété persistante devient trop grande 
pour quon puisse la tolérer consciemment, les 
méthodes névrotiques servant à léviter se manifestent. 
Les psychologues s'entendent pour dire que les schemes 
névrotiques découlent du besoin d’un individu de se 
protéger contre Panxiété ou, plus précisément, contre la 
situation qui Tengendre. Une névrose constitue ainsi un 
schème intrapsychique compensatoire qui permet à un 
individu de préserver sa sécurité malgré un confit. Elle 
fait intervenir une certaine forme de répression des 
tendances associées à la situation de conflit (Freud, 
1936) ou, pour utiliser le terme de Sullivan (1948), une 
dissociation, c'est-à-dire une démarcation de la 
conscience. Elle amène également une inhibition des 
activités qui mettraient l'individu dans une situation de 
danger. Les symptômes psychologiques d’une névrose 
consistent en diverses formes de compromis qui aident 
à éviter la situation dangereuse. Ainsi, anxiété engen- 
drée chez Hans par un conflit avec son père s’est trans- 
formée en une certaine phobie des chevaux, de sorte 
que Hans ne se sentait plus menacé aussi longtemps 
qu’il pouvait éviter les chevaux en ne se promenant pas 
dans les rues. On peut aussi envisager les symptômes 
associés aux formes hystériques et psychosomatiques 
de Taffection comme des tentatives d'adaptation à une 
situation de conflit lorsque le problème à l'origine de ce 
dernier ne peut être résolu. Citons, à l'appui de ce qui 
précède, la relation inverse entre l’anxiété consciente et 
l'existence de symptômes somatiques. Dans la mesure 
où l'anxiété suscitée par un conflit peut être tolérée 
consciemment, aucun symptôme somatique ne se 
manifeste. Par contre, lorsqu'elle devient trop grande 
pour qu'on puisse y faire face, il arrive que des symp- 
tömes apparaissent et qu'on cesse d’avoir conscience de 
cette anxiété. Lesdits symptômes sont donc un moyen 
de s'adapter à une situation de conflit en apaisant Tan- 
xiété sans résoudre le problème qui la suscite. On pour- 
rait même affirmer que toute forme de maladie 
constitue, d’une manière ou d’une autre, une tentative 
d'adaptation à une situation de conflit, par laquelle on 


cherche en général à réduire la portée de ce dernier 
pour le limiter à un domaine où il est plus probable 
qu'on puisse s’y adapter. En présence d’un conflit extré- 
mement grave, un individu est parfois incapable de 
s'adapter à la menace en dépit des compromis men- 
tionnés plus haut, et se voit alors contraint de renoncer 
à une large part du champ de son activité ou de sa réa- 
lité (comme dans le cas d’une psychose), ou même à 
l'existence en soi (par exemple en adoptant l'attitude 
d’un zombie). 

Nous verrons que les façons négatives d'éviter Tan- 
xiété entraînent toutes un rétrécissement du champ de 
la conscience et de l’activité, parant ainsi le conflit qui 
suscite de l’anxiété. Les sujets de Goldstein (1940) 
qui, à la suite de lésions cérébrales, avaient perdu en 
grande partie leur capacité de faire face aux menaces, 
tentaient de limiter leur environnement (par exemple 
en écrivant seulement dans le coin d’une feuille) ou 
d'éviter toute modification de comportement (par 
exemple en rangeant leur chambre toujours de la 
même façon et avec un soin méthodique). Or, la 
démarcation de la conscience et la limitation de l’acti- 
vité, en tant que moyens d'éviter les situations qui 
engendrent de l’anxiété, restreignent en fait la liberté 
de l'individu. Kierkegaard (1944) soutient, par consé- 
quent, que renoncer au possible, tant sur le plan de la 
réalisation de soi que sur celui de la communication 
avec autrui, constitue l'élément essentiel de tout effort 
pour éviter l’anxiété. Il utilise le terme «hermétisme» 
pour désigner les formes névrotiques d'évitement de 
lanxiété!. Les façons négatives d'éviter l'anxiété 
entraînent toujours le sacrifice d’une certaine part du 
possible en matière de développement de soi et de 
relations réciproques avec la communauté?. 


Les façons constructives 


On sentend pour dire qu’une anxiété névrotique 
dénote l'existence d’un problème devant être résolu. Il 
est possible de Tenvisager d’une manière constructive 
comme un avertissement, une indication que quelque 
chose ne va pas dans la personnalité d’un individu 


1. En parlant de l'élément de distorsion de la réalité 
(répression, démarcation de la conscience) associé au 
renoncement de la liberté et du possible en tant que 
moyen d'éviter l’anxiété, Kierkegaard (1944) fait remar- 
quer, d’une manière poétique, que «l’hermétisme consti- 
tue ipso facto une fausse vérité ». 


2. Voir le concept de la «grande force disjonctive », élaboré 
par Sullivan (1948). 
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(et aussi dans ses relations interpersonnelles). On peut 
accepter l'anxiété comme un élément qui met au défi 
déclaircir le probléme sous-jacent et d’y remédier 
(Horney, 1945). Lanxiété indique l'existence d’un 
conflit et, tant que celui-ci demeure, une solution 
positive reste toujours possible. On l’a ainsi déjà com- 
parée à une fièvre, pour sa valeur pronostique. Lanxiété 
est, en effet, signe de difficultés sur le plan de la per- 
sonnalité et révéle, en termes psychopathologiques, 
qu'un effritement grave nest pas encore survenu 
(Yaskin, 1937). En ce qui touche a la méthode devant 
permettre de résoudre le problème à l'origine de l’an- 
xiété, toutes les écoles de la psychothérapie accordent 
de Timportance à deux processus, soit: l'élargissement 
de la conscience, qui amène un individu à reconnaître 
la valeur (l'objectif) menacée, et à prendre conscience 
du conflit existant entre ses divers objectifs et de la 
manière dont il est survenu; et une rééducation, par 
laquelle l'individu restructure ses objectifs et en choi- 
sit consciemment certains, pour ensuite tenter de les 
atteindre d’une façon réaliste et responsable. 

Bien qu'on reconnaisse que l'anxiété névrotique 
met au défi de résoudre un problème, on oublie sou- 
vent que l’anxiété normale dénote, elle aussi, certaines 
possibilités, et quelle peut être utilisée de manière 
constructive. La tendance, manifestée au sein de notre 
culture, à envisager les craintes et l'anxiété surtout 
sous un jour négatif, comme le fruit d’un apprentis- 
sage malheureux, dénote une simplification excessive. 
De plus, elle tend, par voie de conséquence, à nier la 
possibilité d’une acceptation et d’une utilisation 
constructives des expériences de la vie de tous les jours 
qui sont à l'origine d’une anxiété qu'on ne peut pas 
précisément qualifier de «névrotique». Il est certain 
que l'anxiété névrotique résulte d’un apprentissage 
malheureux, en ce sens qu'un individu se voit 
confronté à des situations menaçantes à une époque 
donnée de sa vie — le plus souvent la petite enfance — 
où il est incapable de s’adapter à ces expériences d’une 
manière directe ou constructive. Envisagée sous ce 
rapport, l'anxiété névrotique procède du fait qu'un 
individu ma pas pu s'adapter aux situations éprou- 
vantes qu’il a connues antérieurement. L’anxiété nor- 
male, cependant, rest pas le fruit d’un apprentissage 
malheureux. Elle découle plutôt d’une évaluation réa- 
liste de la situation dangereuse dans laquelle on se 
trouve. Dans la mesure où il réussit à affronter de 
manière constructive les expériences anxieuses de la 
vie courante lorsqu'elles se présentent à lui, un indi- 
vidu évite la répression et la suppression, qui débou- 
cheraient plus tard sur une anxiété névrotique. 
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Enfin, le but recherché en présence d’une anxiété 
névrotique est de résoudre le problème sous-jacent, 
pour ainsi vaincre cette anxiété. Lorsqu'on songe à 
l'anxiété nevrotique, le critère fréquemment associé 
à la santé mentale, «la capacité de vivre sans se faire 
d'inquiétude», est valable’. On ne peut pas cependant 
souhaiter Tabsence de toute inquiétude dans le 
contexte de lanxiété normale, celle qui résulte de 
menaces réelles et qui est inhérente, entre autres, à 
certains aspects de Texistence humaine, comme la 
mort, ainsi qu'à la possibilité d’un isolement qui 
accompagne le développement de la personnalité. 

Il faut donc se demander comment on peut mettre 
à profit les situations qui engendrent une anxiété 
normale. Bien que cette question ait été négligée, 
Kierkegaard (1944) sy est intéressé il y a un siècle, 


3. L'expression «vivre sans se faire d'inquiétude» a une 
signification idéale précieuse. Elle devient cependant 
trompeuse et même dangereuse lorsqu'on la simplifie à 
outrance — comme c'est souvent le cas dans l'usage cou- 
rant — pour y voir l'absence de toute inquiétude plutôt 
que la capacité d’affronter et de surmonter l'anxiété. Il 
va de soi que vivre sans aucune inquiétude à une époque 
telle que la nôtre exigerait une vision irréaliste de la 
situation culturelle, et témoignerait d’une attitude 
irresponsable à l'égard de notre devoir de citoyen. Ainsi, 
lors de nombreuses manifestations ayant marqué la 
montée du fascisme en Espagne et en Allemagne, les 
citoyens inconscients du danger social se sont laissé 
manipuler par leurs futurs dictateurs. Mentionnons 
aussi l'exemple d’un officier qui ne se ferait absolument 
aucun souci pour ses hommes lors d’un combat. Pareille 
attitude serait irresponsable et mettrait ses subalternes 
en danger. 


4. Kierkegaard (1944) a décrit en détail l’utilisation 
constructive de l’anxiété. Selon lui, un individu apprend 
plus grâce à l'anxiété qu’il ne le fait grâce à la réalité, car 
il peut échapper temporairement à la réalité, mais doit 
vivre avec l’anxiété 4 moins de restreindre sa personna- 
lité. Kierkegaard affirme que seuls les individus formés à 
P«école de l'anxiété», c'est-à-dire ceux qui ont déjà 
affronté avec succès des expériences angoissantes, pour- 
ront encore vivre des situations de ce genre sans se laisser 
accabler. À ce propos, certains faits tendent à démontrer 
que, durant la Seconde Guerre mondiale, les soldats que 
l'existence avait déjà exposés à une certaine anxiété et qui 
étaient dans plusieurs cas relativement «nerveux» ont pu 
mieux affronter l'expérience angoissante des combats 
que ceux qui n’avaient au préalable connu que peu d’an- 
xiété (Grinker et Spiegel, 1945). 


et Goldstein (1940) Ta fait à notre époque, tout 
comme Mowrer (1940), qui l’a fait à un degré 
moindre. Le lecteur se rappellera que, selon 
Goldstein, tout être humain subit de fréquents chocs 
générateurs d’anxiété dans le cours normal de son 
développement et que seule une réaction positive 
face à ces menaces à son existence lui permet d’ac- 
tualiser ses capacités. Goldstein (1940) illustre ses 
propos à laide d’un exemple simple, celui d’un enfant 
en santé qui, même s’il tombe et se fait souvent mal, 
apprend à marcher. Lorsqu'on tente de comprendre 
Putilisation constructive de l'anxiété normale du 
point de vue objectif, on remarque quelle nécessite 
qu'un individu affronte directement la situation qui 
engendre chez lui de l’anxiété, en reconnaissant ses 
craintes, mais sans renoncer pour autant. En d’autres 
termes, il faut surmonter les expériences suscitant de 
l'anxiété, et non les éviter ou se replier devant elles. 
Cette manière de faire face à l'anxiété a été décrite 
maintes et maintes fois dans des études portant sur 
l'anxiété et la peur vécues par les soldats au cours de 
la Seconde Guerre mondiale. Selon ces études, l’atti- 
tude la plus constructive pour un soldat consistait à 
reconnaître franchement sa peur ou son angoisse 
à l’idée d”affronter l'ennemi, tout en étant subjective- 
ment prêt à agir malgré ses craintes. On y affirme 
aussi fréquemment, en conséquence, que le courage 
traduit non pas l'absence de toute crainte ou anxiété, 
mais plutôt la capacité d’aller de Tavant même 
lorsqu'on a peur. Cette manière constructive d’af- 
fronter l'anxiété normale dans la vie de tous les jours 
et lorsque se présente une crise exigeant un courage 
moral plutôt que physique (telles les crises liées au 
développement de soi qui surviennent lors de la psy- 
chanalyse et suscitent fréquemment une angoisse 
profonde) s'accompagne souvent d’un affect d’« aven- 
ture». Cependant, lorsque l’anxiété découle d’une 
situation plus grave, il arrive qu’y faire face nentraine 
aucun affect agréable et que seule une détermination 
inébranlable permette d’y parvenir. 

Lorsqu'on examine ce processus subjectivement — 
en se demandant ce qui se passe chez un individu 
pour qu’il soit à même d’affronter un danger qui en 
fait peut-être fuir d’autres —, on découvre certains 
phénomènes très révélateurs. Selon les études déjà 
mentionnées, les soldats capables de faire face au 
danger avaient souvent pour motivation subjective la 
conviction qu’une plus grande menace péserait sur 
eux s'ils renonçaient que s'ils prenaient part aux 


combats. D’une manière positive, on peut dire qu’ils 
associaient des valeurs plus importantes à l’affronte- 
ment du danger qu’à la fuite. La valeur la plus cou- 
rante pour un soldat était sans doute celle résultant 
des attentes de ses compagnons d’armes, qui devaient 
pouvoir compter sur lui. Certains l’auraient présentée, 
en des termes simples, comme le désir de ne pas 
paraître laches aux yeux de leurs compagnons; les sol- 
dats plus raffinés auraient pu la décrire, quant à eux, 
comme une responsabilité à l'égard du groupe. Ainsi, 
énoncé parfois banal selon lequel un individu 
affronte et surmonte les dangers en ayant à l'esprit 
une « cause » qui fait plus que compenser cette menace 
se révèle tout à fait vrai. Lennui, cependant, est — pour 
reprendre notre exemple — que seuls les soldats les 
plus raffinés peuvent définir ce pourquoi ils se battent 
en des termes plus généraux associés à une «cause», 
tels que le patriotisme, la liberté ou le bien-être de 
humanité. 

Nous voulions, grâce au paragraphe explicatif qui 
précède, ouvrir la voie à la généralisation suivante: un 
individu est subjectivement prêt à affronter une 
anxiété inévitable de façon constructive lorsqu'il est 
convaincu (d’une manière consciente ou incons- 
ciente) qu’il privilégie des valeurs plus importantes en 
allant de Tavant qu'en renonçant. Comme nous 
Pavons déjà mentionné, l’anxiété se manifeste chez 
un individu lorsque les valeurs qu’il associe à son 
existence sont menacées. Autrement dit, un individu 
affronte ce qui le rend anxieux et va de l’avant sans y 
succomber, parce que les valeurs qu'il associe à son 
existence (comme la liberté et le prestige) se révèlent 
plus importantes que la menace en cause. Si on envi- 
sage Panxiété comme le résultat d’une lutte entre la 
menace et les valeurs qu’un individu associe 4 son 
existence, on peut dire que les névroses et les états 
émotionnels morbides dénotent une victoire de la 
menace, tandis qu'une manière constructive de réagir 
à l'anxiété indique que les valeurs de Tindividu 
lemportent. 

Le terme «valeur» pourrait bien sembler vague à 
certains lecteurs. Nous Tavons cependant choisi à 
dessein, parce qu’il est neutre et qu’il offre un maxi- 
mum de latitude psychologique en ce qui a trait au 
droit de chacun d’avoir ses propres objectifs. Il est 
évident que tous et chacun ne s’en remettent pas aux 
mêmes valeurs pour affronter les situations qui 
engendrent de l'anxiété, comme nous Tavons déjà vu 
dans le cas des soldats. La plupart des gens sont 


L'ADAPTATION, LE STRESS ET LES EMOTIONS 


motivés par des valeurs élémentaires qu’ils ne verba- 
lisent parfois jamais, tels le besoin de préserver la vie 
et la tendance à rechercher la «santé» qu'on tient 
toujours pour acquise (avec une certaine justification 
pragmatique) lors d’une psychothérapie, comme la 
fait remarquer Sullivan (1949). À un niveau différent, 
le prestige social constitue lui aussi, sans aucun doute, 
une valeur très importante qui incite un individu à 
affronter les dangers. On peut en dire autant de la 
satisfaction que procurent à un individu l’accroisse- 
ment et l’utilisation plus étendue de ses propres pou- 
voirs (comme Sullivan [1948], Goldstein [1940], et 
d’autres l'ont indiqué). Il est vraisemblable que cette 
valeur joue un rôle lors de Tapprentissage de la 
marche par l'enfant, et au cours des nombreuses 
autres étapes du développement qui s'effectuent par 
crises. On peut aussi noter des valeurs plus différen- 
ciées, entre autres chez les artistes et les scientifiques. 
Ceux-ci connaissent un grand nombre de boulever- 
sements lorsqu'ils créent de nouvelles formes d’art ou 
élaborent des hypothèses révolutionnaires. L'artiste 
ou le scientifique équilibré juge cependant qu'il vaut 
la peine, malgré Tisolement et l'anxiété possibles, 
d’aller de avant pour découvrir de nouvelles vérités 
et explorer des voies inconnues. À long terme, la 
manière dont une personne réagit à l'anxiété normale 
varie selon ce qu’elle envisage comme une valeur en 
elle-même et dans le contexte de sa propre existence. 
Fromm (1947) appelle «cadre d'orientation et de 
dévouement» le système de valeurs sur lequel s’ap- 
puie une personne pour affronter l'anxiété normale“. 
On peut le définir au sens large comme l'attitude 
religieuse d’une personne à l'égard de la vie, l'adjectif 
«religieux» qualifiant ici ce quelle présuppose avoir 
ou non de la valeur. Freud (1928, 1929), par exemple, 
accordait de la valeur à la science en général, et sur- 
tout à la quête de la vérité en psychologie, comme en 
témoigne son dévouement passionné à l’une et à 
l'autre. On sait que Freud a dénoncé avec véhémence 
les formes religieuses orthodoxes. Il ne fait cepen- 
dant aucun doute que c’est sa propre affirmation de 
valeur — sa «religion de la science» — qui lui a permis, 
grâce à un courage remarquable, de poursuivre ses 
recherches solitaires pendant dix ans pour ensuite 
continuer ses travaux durant plusieurs décennies 


5. Fromm (1947, p. 48). Paul Tillich (1944) utilise, quant à 
lui, le terme «préoccupation première» pour désigner ce 
choix des valeurs religieuses. 
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malgré les dénigrements et les attaques”. Citons 
comme autre exemple le dévouement de Kierkegaard 
(1944) au «possible infini», c'est-à-dire à la convic- 
tion que tout individu renonce à la possibilité de 
s'épanouir et de donner un sens à sa vie en tant qu'être 
humain à moins d’appliquer avec une intégrité inté- 
rieure et un courage personnel les connaissances 
intellectuelles et morales que lui apporte chaque jour 
vécu. Un peu à la manière de Freud, Kierkegaard est 
parvenu à rédiger des écrits étonnamment novateurs, 
malgré l’incompréhension et l'opposition de la société 
et malgré un isolement profond et une très grande 
anxiété. Nous pouvons maintenant mieux com- 
prendre l'énoncé de Spinoza (1910) selon lequel les 
affects négatifs, comme la peur et l'anxiété, ne 
peuvent être surmontés à long terme que grâce à des 
affects constructifs plus puissants, et selon lequel 
Taffect constructif premier réside dans l'amour intel- 
lectuel qu'un individu a pour Dieu. Dans le présent 
contexte, «Dieu» symbolise ce à quoi un individu 
accorde le plus de valeur. 

Tel que mentionné précédemment, les valeurs sur 
lesquelles les gens s'appuient pour affronter les expé- 
riences qui suscitent de l'anxiété ne sont pas toujours 
les mêmes. Elles peuvent aller de la simple préserva- 
tion de la vie aux «cadres d'orientation et de devoue- 
ment » que fournissent les religions établies, en passant 
par les préceptes hédonistes, stoïques et humanistes 
classiques. Nous ne voulons pas ici donner à entendre 
que toutes les valeurs adoptées ont une même effica- 
cité, ni porter un jugement sur elles. Tout au plus sou- 
haitons-nous faire ressortir qu'on affronte les situations 
qui engendrent une anxiété normale, parce qu'on a 
plus à gagner en allant de l'avant qu'en battant pavil- 
lon. Nous voulons ici nous en tenir à l’aspect psycho- 
logique en retenant tout simplement que les valeurs 
en cause varient pour beaucoup d’un individu à un 
autre et d’une culture à une autre. La seule conclusion 
psychologique implicite est que les énoncés de valeur 
qui permettent à un individu d'utiliser ses capacités, 
de développer plus avant ses propres pouvoirs et de 


6. Lattitude critique de Freud envers les formes religieuses 
et son dévouement passionné pour la science, qui était 
pour lui le moyen de parvenir au bonheur, sont présentés 
dans deux de ses livres: L'avenir d'une illusion (1928) et 
Malaise dans la civilisation (1929). 


communiquer davantage avec les autres se révèlent les 
plus constructifs pour surmonter l'anxiété. 


L'anxiété et le développement du soi 


Le terme «soi» a deux sens pour ceux qui s'intéressent 
à l'anxiété. Au sens le plus large, il désigne l'ensemble 
des capacités d’un individu (Goldstein, 1940). Au 
sens le plus strict, il représente la capacité de Torga- 
nisme humain d’avoir conscience de ses activités et de 
pouvoir ainsi les diriger avec une certaine liberté 
(Kierkegaard, 1944; Sullivan, 1948; Fromm, 1947). 
Or, l'anxiété contribue au développement du soi, qu'on 
le définisse au sens large ou au sens strict. 

Selon Goldstein (1940), Tactualisation de soi — 
cest-a-dire la manifestation et l’utilisation créatrice 
des capacités qu'on possède — rest possible que si on 
affronte avec succès les expériences générant de Tan- 
xiété. La liberté dont jouit l'individu sain est inhérente 
à sa capacité de tirer avantage des possibilités nou- 
velles soffrant à lui lorsqu'il affronte les menaces 
potentielles de son existence. Un individu se réalise en 
surmontant les expériences qui lui causent de Tan- 
xiété, c'est-à-dire qu'il élargit alors le champ de ses 
activités tout en gagnant plus de liberté. La capacité 
de supporter l’anxiété représente une mesure de la 
force du soi’. Or, elle se manifeste beaucoup chez les 
adultes créatifs, et moins chez les enfants et les indivi- 
dus atteints de lésions cérébrales. 

Sullivan (1948) a apporté une contribution impor- 
tante à l'étude de Panxiété en utilisant le terme «soi» 
au sens strict de la conscience qu’a un individu de ses 
activités. Selon lui, le soi prend forme grâce aux expé- 
riences génératrices d’anxiété que vit le jeune enfant. 
Au cours de ses premières relations avec sa mère, le 
jeune enfant apprend à reconnaître les activités qui 
reçoivent Papprobation et qui lui apportent une récom- 
pense, de même que celles qui sont désapprouvées et 
qui peuvent entraîner une punition. Or, les activités de 
la seconde catégorie créent chez lui de l’anxiété. Le 
«dynamisme du soi», ainsi que Pappelle Sullivan, se 
manifeste comme un processus qui amène l'enfant a 
exclure de ses activités et de sa conscience les expé- 
riences qui suscitent de l’anxiété, tout en incorporant 


7. Cette capacité s'avère, en ce sens, essentielle pour être à 
même de vaincre l'anxiété. 


celles qui nen suscitent pas sur le plan de la connais- 
sance et du comportement. Dans ce contexte, le soi se 
développe afin de préserver la sécurité de l'individu et 
de le protéger contre l'anxiété. Cette façon de voir les 
choses insiste sur le rôle négatif de l'anxiété dans le 
développement du soi et met en évidence un phéno- 
mène très courant par lequel l'anxiété entraîne un 
étranglement du soi lorsqu'on y réagit d’une manière 
non constructive. Sullivan laisse aussi entrevoir le rôle 
constructif de l'anxiété en faisant remarquer que les 
aspects de la personnalité que touche cette dernière 
deviennent fréquemment ceux qui se développent de 
façon importante lorsqu'un individu qui est confronté 
à une telle anxiété est à même de bien réagir, par 
exemple grâce à la psychothérapie ou à de bonnes rela- 
tions avec autrui. 

Attardons-nous maintenant aux éléments qui 
contribuent à la force du soi, c'est-à-dire la liberté, la 
conscience accrue de soi et la responsabilité. Il existe 
un lien étroit entre l’anxiété et la liberté. De fait, la 
possibilité d'obtenir une certaine liberté engendre 
toujours de Tanxiete, et la manière dont un individu 
réagit face à cette dernière détermine s’il tirera avan- 
tage de cette liberté ou s’il y renoncera (Kierkegaard, 
1944; Fromm, 1947). Le besoin d’un enfant de 
rompre peu à peu les liens de dépendance qui 
Punissent à ses parents suscite toujours chez lui une 
certaine anxiété (Fromm, 1947). L'enfant sain réussit 
à surmonter celle-ci grâce à de nouveaux liens, fondés 
sur une plus grande autodétermination et une auto- 
nomie accrue. Toutefois, lorsque l'indépendance 
engendre chez l'enfant un niveau d’anxiété insuppor- 
table (comme c’est le cas s’il a des parents hostiles ou 
excessivement anxieux), et que le prix à payer (senti- 
ments accrus d’impuissance et d’isolement) est trop 
élevé, l'enfant se rabat sur de nouvelles formes de 
dépendance et renonce à cette possibilité d’épanouis- 
sement du soi. La conscience du soi, par ailleurs, se 
développe chaque fois qu'on explore de nouvelles pos- 
sibilités (Kierkegaard, 1944). Lanxiété que vit un 
jeune enfant ma, au début, aucune signification, mais 
il en va autrement lorsque se manifeste la conscience 
du soi. (Kierkegaard [1944] qualifie l'apparition de la 
conscience du soi de «bond qualitatif»; on la décrit, 
dans le contexte différent de la psychologie 
dynamique, comme apparition de lego. C’est à ce 
moment que l'enfant prend conscience que toute 
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liberté entraîne des responsabilités — responsabilités à 

égard de soi («fidélité à soi-même») et à l'égard des 
autres. Lenvers de la médaille de ces responsabilités 
est un sentiment de culpabilité. Dans la mesure où un 
individu tente d'éviter l'anxiété, les responsabilités et 
le sentiment de culpabilité en refusant d’utiliser ses 
nouvelles possibilités et de s’aventurer vers l’inconnu, 
il sacrifie sa liberté et restreint tant son autonomie 
que sa conscience de lui-même. En choisissant au 
contraire de tirer avantage des possibilités offertes, 
d’affronter l’anxiété et d”accepter les responsabilités et 
le sentiment de culpabilité qui Paccompagnent, il 
jouit d’une plus grande conscience de soi, d’une 
liberté accrue et de sphères de créativité plus éten- 
dues. Or, plus un individu se montre créatif, plus il a 
de possibilités et plus il doit faire face à l'anxiété, ainsi 
qu'aux responsabilités et au sentiment de culpabilité 
qui Taccompagnent (Kierkegaard, 1944; Goldstein, 
1940). Une plus grande conscience du soi se traduit 
par un soi plus fort (Sullivan, 1948) ; ou comme Taf- 
firme Kierkegaard, «plus la conscience est grande, 
plus le soi est grand». En conclusion, les aspects posi- 
tifs du soi se développent à mesure qu’un individu 
affronte et surmonte les expériences qui provoquent 
chez lui de l’anxiété. 
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L'APPRENTISSAGE 


Savoir apprendre de l'expérience pour travailler 
mieux, collaborer avec les autres et diriger 
des équipes 


e désir d'apprendre et d”acquerir la sagesse pour gouverner qu’avaient les trois 

princes de Serendip était déjà prescrit aux gouvernants par Platon lui-même 

dans La République. Dans le dialogue qu’il décrit entre Socrate et Glaucon, 
son frère cadet, il souligne Timportance d’associer le pouvoir politique à la sagesse 
de la philosophie pour assurer le progrès de la cité: 


[...] à moins que ceux qui à présent sont appelés rois et dynastes ne philosophent de 
manière authentique et satisfaisante et que viennent à coïncider Tun avec l’autre pou- 
voir politique et philosophie [...], il ny aura pas, mon ami Glaucon, de terme aux 
maux des cités ni, il me semble, à ceux du genre humain. [...] Il est en effet difficile de 
constater quautrement on ne pourrait être heureux ni dans la vie privée ni dans la vie 


publique (Platon, 2004, p. 301). 


Selon Platon, il faut avoir trois dispositions pour gouverner: philosophique, 
morale et intellectuelle. La disposition philosophique est le désir de la connais- 
sance et la recherche de la vérité. La disposition morale compte des vertus 
comme la tempérance et le courage. La disposition intellectuelle implique la 
facilité à apprendre, la mémoire et le jugement, müri par l'éducation et l’expé- 
rience. Ainsi disposés, les gouvernants seraient aptes à diriger leur cité et à y faire 
régner la justice, qui est génératrice de l’ordre et du dynamisme nécessaires à son 
développement démocratique. 

Cet enseignement de Platon est bien d’actualité selon Schwandt (2005), car il 
attribue les problèmes éthiques observés dans les entreprises au manque de prépara- 
tion des cadres et des dirigeants à exercer leur leadership — pouvoir politique — dans 
des contextes socioéconomiques complexes, nécessitant la capacité de donner un sens 
aux événements et d'apprendre de l'expérience — sagesse de la philosophie. Pour diri- 
ger correctement et efficacement une organisation, il faut savoir donner un sens aux 
événements pour prendre rapidement des décisions, mais il faut aussi savoir retenir 
des leçons de l'expérience pour favoriser son développement. Il faut donc désirer 
acquérir des connaissances et savoir apprendre de son expérience pour bien diriger. 

Savoir apprendre est une compétence essentielle pour mieux travailler, collaborer 
avec les autres et diriger des équipes. Selon le Conference Board du Canada (2014), 
il est essentiel d'être disposé à apprendre et à développer ses capacités pour avancer 
dans le monde du travail. 

Faire un travail signifie réaliser des tâches pour atteindre des objectifs en utili- 
sant différentes technologies et en mobilisant des connaissances et des compé- 
tences. Avec l'évolution des technologies de l'information, de la communication et 
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de la production, et avec le développement des nouvelles formes d'organisation du 
travail, savoir apprendre de l'expérience et être attentif aux occasions d’apprentissage 
sont devenus des compétences clef pour maintenir et améliorer sa performance au 
travail tout en préservant sa santé et sa qualité de vie. 

Le travail implique des relations et des échanges avec d’autres personnes. Cela 
suppose des compétences personnelles et sociales et la mobilisation de connaissances 
sur le comportement humain, comme les différences individuelles, la motivation et 
les stratégies d'adaptation. Parce que chacun est unique, il faut être prêt à réévaluer 
ses croyances et à examiner sa façon de voir les autres. Il faut aussi être prêt à sobser- 
ver soi-même pour développer ses compétences sociales. 

Diriger du personnel est une fonction administrative très importante. C'est la seule 
des fonctions administratives définies par Henri Fayol en 1911 qui demeure vraiment 
pertinente un siècle plus tard. Comme pour la collaboration, la direction du personnel 
requiert la connaissance et la compréhension de ce qui anime les individus, en plus de 
ce qui anime les relations au sein d’un groupe ou d’une organisation. İl faut être prêt 
à revoir ses croyances et à apprendre de l'expérience pour bien diriger, car il ne s’agit 
pas de suivre une recette : chacun est unique et chaque équipe a une dynamique qui lui 
est propre. 

Lobjectif général de ce chapitre est d'apprendre à apprendre de l'expérience pour 
travailler mieux, à collaborer avec les autres et à diriger des équipes. Ce sont la trois 
situations qui offrent plusieurs occasions d'apprentissage. Ce chapitre comporte 
quatre parties. La première sert à définir le concept d’apprentissage afin de savoir ce 
que signifie «apprendre». Dans la deuxième sont présentées trois approches théo- 
riques de l’apprentissage: béhaviorale, cognitive et expérientielle. La troisième partie 
présente les trois phases du processus d'apprentissage: l'acquisition, la rétention et la 
mobilisation. Enfin, les habiletés nécessaires à l'apprentissage sont décrites dans 
la dernière partie. 


Qu'est-ce qu”apprendre ? 

Letre humain apprend presque tout: à être en relation, à parler, marcher, respecter les 
règles, s'affirmer, s'entendre avec les autres, lire, écrire, exercer un métier, faire des 
affaires, etc. Il apprend aussi à s'inquiéter, à avoir peur, à manipuler les autres, à tri- 
cher, etc. Il apprend même à se reconnaître en définissant son identité au travers de ses 
expériences et de ses interactions avec son entourage. 

L'apprentissage est un processus inhérent au développement de la personne. Sa 
principale fonction est d’assurer la meilleure adaptation possible au milieu tout en 
consolidant le développement de son individualité. A la différence du coping cepen- 
dant, il nest pas nécessaire d’être confronté à un problème pour apprendre. On peut 
apprendre pour le simple plaisir de découvrir et d'acquérir de nouvelles connaissances 
ou compétences. On peut aussi apprendre afin d’être prêt à réaliser certaines tâches 
dans le futur, comme lorsqu'on étudie en vue d'obtenir un diplôme qui nous qualifiera 
pour un emploi en management. 
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Par définition, l'apprentissage est la modification d’une capacité (c'est-à-dire, une 
représentation, une connaissance, une attitude ou un pattern de comportements) sous 
l'effet de l'expérience (Kolb, 1984). 

Pour apprendre, il faut en effet expérimenter une capacité, c'est-à-dire en faire 
l'essai, pour quelle puisse être modifiée par les résultats de cette expérience. Cette 
expérimentation peut être soit concrète — cest l'expérience sensorimotrice — soit 
abstraite — par la restructuration cognitive ou l'exercice du raisonnement et de la pen- 
sée logique. 

Le résultat d’un apprentissage est Pacquisition de connaissances ou d’aptitudes qui 
pourraient être utiles dans un avenir plus ou moins rapproché. Il peut s'agir de nou- 
velles compétences, comme apprendre à lire des états financiers et à comprendre le 
sens des ratios. Il peut s’agir également de nouvelles façons de réagir à des situations 
habituelles — ce qui demande un changement dans les habitudes ou les modes de 
pensée automatiques. Dans tous les cas, l'apprentissage engendre a priori des résultats 
bénéfiques pour le bien-être de la personne ou pour son efficacité personnelle ou la 
qualité de ses relations. Les modifications qui en résultent ne sont pas nécessairement 
apparentes, car les nouvelles acquisitions ne sont pas forcément mobilisées immédia- 
tement à la suite de l'apprentissage. 

Reboul (1991) donne trois significations au verbe apprendre: «apprendre que...», 
«apprendre à...» et «apprendre». 


Apprendre que 


«Apprendre que...» signifie s'informer, se renseigner, acquérir de l'information, du 
savoir. C’est probablement le sens le plus passif du verbe: on s’informe en lisant ou en 
se renseignant. 

Le savoir qui résulte des activités d’information ne donne pas nécessairement une 
expertise à la personne qui le possède. C'est le cas notamment avec les médias d’infor- 
mation: passer plusieurs heures par jour devant le téléviseur ne rend pas forcément 
plus cultivé ni mieux adapté socialement. C'est aussi le cas dans les écoles où les étu- 
diants apprennent sans la comprendre la «langue des professeurs », mais qu’ils répètent 
au moment des examens pour avoir de bonnes notes. Cependant, une fois les cours 
terminés, cette langue est oubliée ou, pire, elle devient du verbalisme. Savoir sans com- 
prendre, c’est comme chanter correctement dans une langue étrangère une chanson 
dont on ignore la signification. 

Toute activité d’information doit stimuler la pensée, la réflexion, le développement 
de l'esprit d”analyse et la mise à l'épreuve de l'information: on apprend que... pour 
qérs 


Apprendre à 


Pour que l'information nouvelle soit profitable à la personne qui la reçoit, elle doit 
être mise au service d’une activité: on apprend du vocabulaire pour mieux exprimer 
son opinion; on apprend les mathématiques financières pour mieux évaluer des pro- 
jets d'investissement; on apprend à connaître le comportement humain pour mieux 
travailler en équipe, etc. L'information est utile à Papprentissage lorsqu'elle crée des 
conditions et des dispositions pour apprendre un savoir-faire et un savoir-vivre. 
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«Apprendre a...» signifie acquérir un savoir-faire, une habileté, une compétence. 
Reboul (1991, p. 41) définit l'apprentissage comme «[...] l'acquisition d’un savoir- 
faire, c'est-à-dire d’une conduite utile au sujet ou à d’autres que lui, et qu’il peut repro- 
duire à volonté si la situation s'y prête». On acquiert un savoir-faire par la pratique, 
d'où le proverbe: «C'est en forgeant qu'on devient forgeron.» Mais savoir forger ne 
veut pas nécessairement dire savoir bien forger ; encore faut-il s'exercer (que ce soit par 
Yexperimentation, la pratique, la répétition ou le tatonnement) et acquérir des savoirs 
(par l'application d’un modèle, l'observation d’un maitre ou l’insighé). 

Pour apprendre un savoir-faire, il est utile de recourir à une méthode. D’une part, 
lapprenant doit prendre conscience des objectifs et des activités qui constituent ce 
savoir-faire. Pour cela, il peut observer quelqu'un qui le maîtrise bien et Timiter, il peut 
aussi étudier une méthode dans un livre et suivre les étapes. Les objectifs d’apprentis- 
sage et le modèle (une personne ou une autre source d’information) permettent d’éco- 
nomiser temps et argent, de surveiller chaque essai et de réduire le nombre d'erreurs. 

Par contre, il est essentiel que Tapprenant fasse des essais et corrige ses erreurs, 
c'est-à-dire qu'il fasse des expériences concrètes afin de parvenir à mieux coordonner 
les gestes qui lui semblent efficaces et à éliminer les actions (et les idées) inutiles. Le 
savoir-faire est bien maîtrisé lorsque la personne peut en faire ce quelle veut. Comme 


l'écrit Reboul (1991, p. 67-68): 


Savoir faire nest pas savoir singer; c'est pouvoir adapter sa conduite à la situation, faire 
face à des difficultés imprevues ; c'est aussi pouvoir ménager ses propres ressources pour 
en tirer le meilleur parti, sans effort inutile; c’est enfin pouvoir improviser là où les autres 
ne font que répéter. Bien savoir faire, c'est pouvoir agir intelligemment. 


Apprendre à faire quelque chose comporte toujours des risques d'erreur et d'échec 
qui peuvent agir sur le sentiment de valeur personnelle. La reconnaissance de ces 
risques déclenche de l’anxiété dite de performance, un état émotionnel inhérent à 
l'expérience d'apprentissage. En d’autres termes, il est normal d’avoir des inquiétudes 
lorsqu'on apprend à faire quelque chose, car on peut se tromper, commettre des erreurs 
ou ne pas y parvenir. Seulement, l'énergie que ces inquiétudes engendrent peut être 
canalisée dans les activités d'apprentissage. Il faut du courage pour apprendre, et ce 
courage se trouve dans la volonté de s'affirmer et de développer son pouvoir d’action. 


Apprendre 


«Apprendre...» signifie saisir le sens et la portée de quelque chose et acquérir du 
même coup le pouvoir d”action qui vient avec. Apprendre, c'est corriger ses erreurs 
pour ne plus les répéter, imaginer des solutions originales aux problèmes quotidiens, 
créer des outils qui amélioreront son efficacité au travail, changer ses habitudes, déve- 
lopper ses aptitudes et ses talents, développer son autonomie, etc. Apprendre, c'est 
faire des choses tout en pensant à leurs conséquences et en imaginant leurs résultats. 
En d’autres termes, apprendre signifie se développer. 

Apprendre demande une attitude d'ouverture à l'expérience. La conscience qui en 
résulte s'enrichit des expériences passées et modifie la qualité de celles qui suivront. Le 
champ de la conscience (ou l'expérience) intègre le passé et Tavenir dans l'instant pré- 
sent. Ainsi, l'attitude et le comportement d’une personne sont le produit des expé- 
riences (orientation passée) et des attentes (orientation future) quelle ajuste au gré des 


N 


événements. Louverture à l'expérience facilite Papprentissage, car cette disposition 
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conduit la personne à se laisser surprendre par les situations, à remettre en question ses 
hypothèses et ses croyances, à se regarder agir et à réfléchir sur les résultats quelle 
obtient. Apprendre stimule le développement de la conscience. 

Qu'il s'agisse de s'informer, de s'exercer ou de se développer, apprendre implique un 
ensemble d'activités. On associe souvent l'apprentissage à un résultat, soit à la connais- 
sance acquise ou au comportement adapté, mais cela ne représente que Taboutisse- 
ment, car il s’agit d’abord et avant tout d’un processus, d’un ensemble d'activités à la 
fois sensorimotrices et intellectuelles. L'apprentissage comporte trois étapes: Pacqui- 
sition de connaissances ou d’aptitudes, leur mémorisation et leur mobilisation quand 
elles sont de mise. 

Plusieurs théories ont été proposées pour expliquer ce processus. Elles sont généra- 
lement regroupées en trois catégories: Papproche béhaviorale, l'approche cognitive et 
approche expérientielle. 


Les théories de l'apprentissage 


L'approche behaviorale met l’accent sur l'influence de l'environnement en évitant de 
recourir à des explications qui font intervenir des processus mentaux. Selon cette 
approche, l'apprentissage consiste en la modification d’un comportement à la suite 
d’un conditionnement. 

L'approche cognitive, au contraire, met l'accent sur les processus mentaux qui inter- 
viennent au cours de l'apprentissage dans le but d’acquérir des connaissances. Selon 
cette approche, Papprentissage consiste en Pacquisition de connaissances au cours 
dune activité. 

L'approche expérientielle intègre quant à elle les approches béhaviorale et cogni- 
tive. Elle valorise l'expérience concrète comme condition d'apprentissage: il faut faire 
l'expérience d’une capacité pour l’apprendre. Selon cette approche, l'apprentissage est 
le processus de création de connaissances par la transformation de l'expérience. 


L'approche béhaviorale 


L'approche béhaviorale conçoit l'apprentissage comme un processus d”acquisition de 
comportements à la suite d’un conditionnement, c'est-à-dire par l'association entre 
un comportement et une combinaison de stimuli: 


R= f (S) 
où R représente les réponses béhaviorales et S les stimuli (avant Papparition du com- 
portement) ou les stimulants (après l'apparition du comportement). Les stimuli, ou les 


stimulants, peuvent étre internes ou externes. On distingue donc deux types de condi- 
tionnement : le conditionnement répondant et le conditionnement opérant. 


Le conditionnement répondant 


Le conditionnement répondant fait appel aux comportements réflexes, c’est-à-dire 
aux réponses musculaires stéréotypées, involontaires, émises très rapidement à la suite 
dun stimulus inconditionnel. Sursauter quand on entend un bruit soudain, fort, inha- 
bituel (stimulus inconditionnel), est, par exemple, un comportement réflexe de défense. 
L'apprentissage résulte de l'association de stimuli inconditionnels et de stimuli neutres 
qui déclenchent des réponses dites conditionnées. Ce type de conditionnement est dit 
répondant, car les comportements conditionnés sont des réponses à des stimuli. 
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Le programme de conditionnement répondant a été proposé par Ivan Pavlov 
(1849-1936) à la suite des expériences de salivation réalisées avec un chien. John 
B. Watson (1878-1958) a poursuivi ces travaux avec un enfant, le petit Albert. 
On observe une résurgence des recherches sur ce type de conditionnement dans les 
neurosciences sous la forme de l’apprentissage implicite ou de Tapprentissage par 
association (McLaren ez aZ, 2014). 

Un programme de conditionnement répondant se déroule en trois étapes: 


SI — RI 
SN > SI — RI 
SN > RC 


où SI signifie stimulus inconditionnel, SN, stimulus neutre, RI, réponse incondition- 
nelle et RC, réponse conditionnée. 

Par exemple, on présente à une personne la photo de son enfant (stimulus incondi- 
tionnel, SI) et elle sourit (réponse inconditionnelle, RI). Ensuite, on lui fait écouter 
une chanson (stimulus neutre, SN), puis on lui montre la photo de son enfant (stimu- 
lus inconditionnel, SI) et elle sourit (réponse inconditionnelle). Après un certain 
nombre de répétitions, le stimulus neutre s'associe au stimulus inconditionnel et il 
suffit de lui faire entendre la chanson (SN) pour qu'elle sourie (RC). Cet exemple est 
créé de toute pièce, mais des situations semblables se produisent régulièrement. Par 
exemple, on peut penser à telle personne lorsqu'on entend une pièce musicale qui a 
marqué notre rencontre avec elle et se plonger dans l’état émotionnel qui correspond 
aux sentiments qu'on lui porte. 

La théorie du conditionnement répondant a permis de découvrir deux principes 
fondamentaux de l'apprentissage, à savoir la généralisation et la discrimination des 
stimuli. Une personne conditionnée à adopter tel comportement devant tel stimulus 
aura tendance à reproduire ces comportements en réponse à tout stimulus semblable ; 
c'est le phénomène de généralisation. En contrepartie, elle peut être amenée à faire la 
différence entre plusieurs stimuli et à ne réagir qu’à un seul d'entre eux, afin de limiter 
la généralisation des réponses béhaviorales ; c’est le phénomène de discrimination. 

Imaginons une nouvelle recrue, Pierre-Olivier, qui assiste à une réunion de travail 
où ses collègues soumettent toutes sortes d'idées pour résoudre un problème. Stimulé 
par cette ouverture et cette capacité d'examiner des opinions divergentes, Pierre- 
Olivier exprime à son tour une idée à laquelle personne n'avait encore pensé. Quelques 
jours plus tard, son chef le convoque pour une rencontre de suivi sur un dossier. En 
discutant, Pierre-Olivier lui soumet une proposition originale (généralisation). Ala 
fin du mois, tout le personnel de la division est invité par le vice-président 4 une pré- 
sentation des objectifs stratégiques. Celui-ci a une attitude autoritaire et manifeste 
peu d'ouverture à la discussion. Pierre-Olivier conclut qu’il est mieux de ne pas expri- 
mer d'opinion qui pourrait sembler divergente (discrimination). 

A la généralisation s’associe le transfert: des acquisitions préalables sont facili- 
tantes pour autant que l’apprentissage initial ne soit pas trop avancé. Par exemple, 
quelqu'un qui sait parler l'espagnol peut aisément apprendre à parler le portugais. 
Mais si elle maîtrise très bien l'espagnol, il est possible quelle trouve difficile d”ap- 
prendre a bien parler le portugais, car l'apprentissage de cette nouvelle langue suppose 
quelle «désapprenne» des mots et des expressions espagnoles qu'elle dit spontané- 
ment, sans réfléchir, pour apprendre ceux du portugais. Autrement, elle risque de 
parler «portugnol ». 
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La contiguïté des stimuli et des comportements 


Selon Edwin R. Guthrie (1886-1959), il suffit d’agir de telle manière dans telle situa- 
tion pour que ce comportement soit conditionné. Il explique Tapprentissage de cette 
façon: une combinaison de stimuli qui est accompagnée d’un comportement entrai- 
nera ce même comportement lorsqu'elle réapparaitra. En d’autres termes, les stimuli 
et les comportements sont spontanément associés et cette association a pour nature de 
durer. Un postulat est à la base de cette théorie : une combinaison de stimuli gagne 
toute sa force associative dès la première connexion à un comportement. Autrement 
dit, dès qu’un comportement est émis dans un contexte donné, il aura tendance à être 
répété dans des contextes semblables. 

Guthrie (1952) a ainsi formulé la loi de contiguïté: la simultanéité des stimuli et 
des comportements produit un conditionnement. Il a défendu l’idée que l'apparition 
de comportements dans une situation donnée suffit pour que ces mêmes comporte- 
ments réapparaissent dans le futur. Par exemple, dans une situation de divergence 
d'opinions, si un employé réagit en faisant preuve de grossièreté envers un collègue, il 
aura tendance à répéter ce comportement dans des situations similaires, peu importent 
les conditions de renforcement. Pour modifier les comportements ainsi conditionnés, 
il faut demander à ce qu’ils soient corrigés dès la première occurrence, soit repérer les 
signaux de l’environnement qui les ont fait apparaître la première fois. 

Prenons le cas de Charlotte qui entre dans votre espace de travail sans jamais s’an- 
noncer ni s'excuser pour le dérangement que cela pourrait vous occasionner. À priori, 
elle ne se rend pas compte de la gêne que cela provoque chez vous et, manifestement, 
elle agit sous le coup de l'impulsion, pleine de bonnes intentions. Plusieurs fois, vous 
lui avez fait remarquer à quel point ces interruptions vous mettaient dans l'embarras et, 
chaque fois, Charlotte vous a présenté ses excuses... mais elle ne change rien 4 son 
attitude. Que faire? Selon Guthrie, il faudrait déceler les signaux qui Pautorisent à 
entrer ainsi dans votre espace de travail: c'est une aire ouverte et les cloisons sont en 
verre. La prochaine fois qu’elle s’introduira de cette façon dans votre bureau, vous pour- 
riez, avec une pointe d'humour, lui demander de sortir et d'entrer à nouveau en agissant 
comme vous aimeriez qu'elle le fasse. Il y a des chances que cela fonctionne, mais cela 
dépendra de la force de ses habitudes, de ses impulsions et de sa motivation à les mai- 
triser. Qui sait, peut-être que votre amitié Pincitera à modifier son comportement? 


Le conditionnement opérant 


Le conditionnement opérant est celui qui vise à modifier la probabilité d’apparition 
dun comportement. Ici, ce sont les comportements émis qui entraînent des consé- 
quences. On attribue à Burrhus F. Skinner (1904-1990) le modèle du conditionne- 
ment opérant. Selon ce psychologue, les conséquences des comportements importent 
plus que ce qui a pu les déclencher. 

Le conditionnement opérant épouse deux lois béhaviorales, Pune énoncée par 
Edward Thorndike (1874-1949), la loi de l'effet, et l’autre énoncée par Clark L. Hull 
(1884-1952), le principe de renforcement. 

L'apprentissage consiste à sélectionner et retenir les comportements qui sont les 
plus susceptibles d”engendrer les résultats recherchés. Cela fait référence à la loi de 
l'effet, énoncée par Thorndike (1931): le lien entre un stimulus et un comportement 
varie selon la nature des conséquences de ce comportement pour la personne: 


R= /(S) 


où R est la réponse et S, la conséquence. 
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En raison de notre penchant naturel pour le plaisir et Tevitement de la souffrance, 
nous avons tendance à rechercher les occasions agréables et à éviter les situations 
désagréables. Par conséquent, si les conséquences de nos comportements sont jugées 
satisfaisantes, le lien s'établit et se renforce. Il est donc possible d”affirmer que 
les comportements menant à ces conséquences sont retenus. Au contraire, si les 
conséquences sont jugées insatisfaisantes, le lien s’affaiblit, sestompe, puis finit par 
disparaître. Les comportements peuvent être appris par Panticipation d’un renfor- 
cement (une récompense, la satisfaction d’un besoin, "accomplissement d’un désir, 
Tevitement d’un conflit, etc.) ou par l'application d’une sanction, d’une punition, etc. 

Le principe de renforcement énoncé par Hull est le suivant: la réduction de la 
tension engendrée par le besoin constitue en soi un renforcement. Ainsi, les compor- 
tements qui procurent de la satisfaction ont tendance à être répétés tout autant que 
ceux qui soulagent la tension ou la frustration. Par conséquent, il nest pas nécessaire 
qu'une intervention extérieure se produise pour qu’un renforcement soit obtenu: 
le plaisir ou le soulagement suffisent pour conditionner des comportements. 

Les résultats obtenus ont une valeur de renforcement positif dans la mesure où ils 
correspondent aux conséquences attendues par la personne ou, en d’autres mots, à la 
récompense anticipée lors du déclenchement de la conduite. Lévitement d’une situa- 
tion désagréable agit pour sa part comme un renforcement négatif. Les renforce- 
ments, qu'ils soient positifs ou négatifs, augmentent la probabilité que la personne 
adopte à nouveau la conduite qui les a précédés. 

Par ailleurs, les résultats obtenus ont une valeur de punition lorsqu'ils infligent du 
deplaisir, voire de la douleur, à la personne. Ainsi, Padministration d’une punition 
(punition positive) ou le retrait d’une récompense (punition négative) ont des effets 
similaires sur le comportement: ils tendent à réduire la probabilité de son apparition. 
Enfin, l'absence de résultats ou de conséquences, positives ou négatives, entraîne 
l'extinction ou la disparition graduelle des comportements. 

Le tableau 5.1 présente un résumé de ces cing situations, chacune étant illustrée par 
un exemple. 


L'approche béhaviorale appliquée au comportement organisationnel 


Selon Papproche behaviorale, l'apprentissage procède essentiellement par associations 
de patterns de comportements à des situations et par essais et erreurs. Trois facteurs 
sont nécessaires pour conditionner des comportements: 


1. Les stimuli et les comportements sont contigus. 
2. Les comportements entraînent des conséquences. 


3. Les patterns comportements-conséquences sont répétés. 


Le premier facteur est la loi de contiguité: les comportements sont associés à une 
combinaison de stimuli. Le fait qu'une personne réagisse de telle manière dans telle 
situation conditionne ses réponses futures dans des situations semblables. Imaginons 
que, pendant une réunion de travail, une personne présente un texte à lire à son voisin 
alors que les autres membres de l’équipe discutent des données d’un dossier en vue de 
prendre une décision commune. Ce comportement — présenter un texte à lire à son 
voisin — aura tendance à se répéter lors des réunions subséquentes. 
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NENA Types de conditionnement opérant 


Type de résultats 


Renforcement positif ou 
récompense (résultat positif 
ou conséquence agréable) 


Effet sur le comportement 


Augmentation de la probabi- 
lité d'apparition 


Exemple 


Bien préparer un dossier sur un projet 
d'investissement (comportement) 

et réaliser des économies lors de sa 
réalisation (récompense). 


Renforcement négatif (retrait 
d'une menace ou absence de 
punition) 


Augmentation de la probabi- 
lité d'apparition 


Réviser la qualité de la rédaction 

d’un rapport d'étude de marché pour 
corriger les fautes de français (com- 
portement) et ne pas faire l'objet de 
remontrances (renforcement négatif). 


Punition positive (résultat 
négatif ou conséquence 
désagréable) 


Punition négative (retrait 
d'un avantage) 


Diminution de la probabi- 
lité d'apparition (souvent 
accompagnée de tensions et 
d’agressivité) 


Diminution de la probabi- 
lité d'apparition (souvent 
accompagnée de tensions et 
d’agressivité) 


Répandre des propos diffamants au 
sujet d’une personne (comportement) 
et avoir une note disciplinaire a son 
dossier (punition). 


Commettre une erreur importante 
dans le traitement d’un dossier (com- 
portement) et se voir exclu d’un projet 
stimulant (punition). 


Rien (aucun résultat, ni 


Inhibition, voire extinction 
du comportement 


Chuchoter lors d’une réunion (compor- 
tement) et ne pas avoir l'attention de 


conséquence, ni effet) 
la personne à qui on s'adresse (aucune 
attention, rien). 


Le deuxième facteur réfère à la loi de l'effet : les conséquences agréables inciteront 
la personne à répéter les comportements et les conséquences désagréables l’amèneront 
à ne plus les produire. L'apprentissage s'effectue donc dans le sens qui permet à 
l'individu d'améliorer son sort. On peut aisément observer que nous avons tendance 
à apprendre et à répéter des comportements qui nous ont procuré du plaisir ou à être 
tentés d’aller vers des objets ou des situations qui ont une valeur appétitive pour nous 
(conduites d'approche). Inversement, nous aurons tendance à ne pas adopter les 
comportements qui nous ont causé des frustrations ou à éviter, autant que possible, 
des objets ou des situations qui ont une valeur aversive pour nous (conduites 
dévitement). Ces observations montrent le lien entre la perception, la motivation 
et l'apprentissage: l'apprentissage implique la prise de conscience (la perception) 
d’une combinaison de stimuli et l'orientation des conduites vers un objectif 
(la motivation). 

Le troisième facteur réfère à la loi de l'exercice, énoncée par Thorndike (1931): le 
lien entre un stimulus (par exemple la présentation d’un problème à résoudre) et un 
comportement (par exemple la solution à ce problème) s'établit, et la performance 
s'améliore au fur et à mesure qu’il est répété. Au bout d’un moment, le comportement 
tend à devenir automatique; il devient une habitude. Il s'ensuit une courbe d”appren- 
tissage comme celle qui est présentée à la figure 5.1 (voir la page suivante). 
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CET La courbe théorique de l'acquisition d’un comportement 


t— Maximum 


Acquisitions 


Nombre d’exercices 


Cette courbe indique que les acquisitions augmentent et que la performance 
s'améliore rapidement avec le nombre d'exercices. Cependant, les acquisitions 
tendent à «plafonner» à partir d’un certain point. A l’origine de cette courbe, on 
trouve la motivation qui éveille Tinteret de la personne à apprendre et qui, du même 
coup, déclenche les conduites d'apprentissage. Les premières expériences ne donnent 
pas de résultats significatifs, mais le niveau de performance s'accroît rapidement au 
cours des expériences suivantes. L'exercice permet l'acquisition des connaissances et 
le perfectionnement des compétences. Cependant, au bout d’un certain temps, la 
personne atteint un niveau de performance tel que les exercices suivants ne lui 
apprennent plus grand-chose. 

Dans les organisations, plusieurs pratiques administratives se sont inspirées de 
l'approche béhaviorale, les plus courantes étant les systèmes de récompenses et les 
activités de discipline. 

Les systèmes de récompenses sont une façon d’amener les employés à adopter les 
comportements souhaités par les cadres. Par exemple, les systèmes de rémunération au 
mérite ont été développés pour récompenser les employés qui dépassaient les attentes. 
Bien qu'on associe le terme «récompense » à «prime» ou «bonus», les «récompenses » 
ne sont nécessairement pas de nature financière. Les pratiques de participation aux 
décisions, les pratiques de reconnaissance ou les programmes d'équilibre travail-vie 
privée en sont des exemples. 

Pour qu’un système de récompenses ait une certaine efficacité, quatre conditions 
doivent être respectées. La première est que les comportements souhaités doivent être 
clairement définis par les cadres et qu’ils soient renforcés sans toutefois verser dans 
l'excès. La deuxième est que les récompenses doivent être valorisées par les employés, 
sans quoi elles ne stimuleront pas leur intérêt; c'est d’ailleurs ce qu’a voulu démontrer 
Vroom. Les récompenses doivent aussi être administrées de manière juste et équi- 
table, afin de préserver l'intégrité du système. Enfin, les employés doivent pouvoir 
associer les comportements souhaités aux récompenses obtenues pour que l'opération 
ait un effet de renforcement. 
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Lefficacité des systèmes de récompenses a été régulièrement remise en question, 
notamment par Lawler (2003) et, plus récemment, par les recherches sur l’autodéter- 
mination. Comme il s’agit d’une régulation externe, les systèmes de récompenses ont 
tendance à amener les employés à s’attarder à ce qu’il faut faire pour les obtenir plutôt 
qu'aux moyens de bien exécuter leur travail. Il s'ensuit malheureusement un affaiblis- 
sement de la motivation intrinsèque au profit d’un renforcement des conduites inté- 
ressées, voire calculées. De plus, les systèmes de récompenses ont tendance à stimuler 
la compétition entre employés, ce qui affaiblit évidemment l'esprit d'équipe. Enfin, les 
employés qui estiment qu'ils ont peu de chance den obtenir ont tendance à ne pas 
s'impliquer dans leur travail, voire à s’isoler du reste de leur équipe. 

Les activités de discipline peuvent aussi être considérées comme des programmes de 
conditionnement. Elles visent à corriger les écarts de conduite dans les organisations. 
Une sanction qui est perçue comme légitime et juste aura des effets positifs sur la perfor- 
mance de l'employé; en revanche, si elle est perçue comme arbitraire et injuste, elle cau- 
sera du mécontentement, une baisse de rendement et des réactions agressives. À la suite 
de sanctions, les problèmes de performance peuvent être corrigés, mais des attitudes de 
ressentiment et d’autres types de problèmes peuvent ressurgir sous des formes plus diffi- 
cilement mesurables, empêchant ainsi les cadres soucieux d’impartialité d'intervenir. 

Les conseils suivants devraient guider les actions des cadres lorsqu'ils doivent 
appliquer des sanctions (Drolet et Douville, 2004; Hammer, 1977): 


e Mesurer la gravité de la faute pour décider de la sanction. Pour ce faire, il faut 
notamment tenir compte des années de service de l'employé, de son dossier, du 
degré de responsabilité du poste et des circonstances, atténuantes ou aggravantes. 


+ Rencontrer l'employé en privé pendant les heures de travail pour l'aider à trouver 
une solution à ses problèmes de comportements. 


e Expliquer clairement à l'employé le problème de performance: décrire les compor- 
tements inadéquats ou incorrects que vous avez pu observer (trois exemples suf- 
fisent) et les conséquences qu’ils entraînent. 


e S'assurer qu'il comprend bien ce qu'on attend de lui, que ce soit en termes d’atti- 
tudes, de comportements ou de résultats. 


e S'assurer que la sanction est légitime, juste et équitable, c'est-à-dire proportionnelle 
à la faute. 


e Sanctionner dans un délai raisonnable : une mesure disciplinaire doit être imposée 
rapidement après la prise de connaissance des faits. 


e Appliquer la sanction conformément aux procédures de discipline admises et recon- 
nues par les parties concernées (dont l'exécutif syndical). 


e Faire preuve de cohérence, de circonspection et de probité dans les activités de 
discipline. 


La disparition d’un comportement indésirable ne signifie pas nécessairement 
que le lien entre une combinaison de stimuli et le comportement soit effacé de la 
mémoire de la personne. Lextinction consécutive à Papplication de sanctions ou à 
absence de renforcements est, en fait, inhibition du comportement. Si, dans 
l'avenir, la personne se retrouve dans des conditions semblables et qu’elle perçoit la 
possibilité d'obtenir des résultats satisfaisants, le lien peut réapparaitre; c'est le 
phénomène de recouvrement spontané (ou restauration spontanée). 
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Par ailleurs, il arrive souvent que des comportements productifs ou positifs des 
employés disparaissent, faute de renforcements appropriés. C'est le cas notamment 
des employés qui ont de bonnes idées; lorsque personne ne leur prête attention, ils 
cessent de communiquer leurs trouvailles (Harel-Giasson, 1993). Une des qualités 
dun bon cadre est justement d’être attentif aux comportements des employés qu’il 
dirige afin de reconnaître et de valoriser les bonnes idées et les initiatives qui peuvent 


profiter tant à l'organisation qu'aux employés eux-mêmes. 


L'approche cognitive 


L'approche cognitive conçoit l'apprentissage comme le produit de raisonnements et 
d”inferences, de tests d”hypothöses et de modèles de conduites. Elle repose sur le pos- 
tulat que l'apprentissage dépend des capacités et qu’il se réalise à partir des connais- 
sances acquises. 

Jean Piaget (1975a) a montré que les capacités d’apprentissage dépendent de la 
maturation du système nerveux et, par conséquent, du développement de Tintelli- 
gence. Trois périodes du développement sont particulièrement déterminantes: la 
période sensorimotrice (de la naissance à 2 ans), la période de préparation et dorgani- 
sation des opérations concrètes (de 2 à 12 ans) et la période des opérations formelles 
(de 12 à 15 ans). Chacune comporte des séquences d’activités spécifiques conduisant 
à la formation de structures originales préalables aux activités de la période suivante. 
Les capacités d'apprentissage sont donc dépendantes du niveau de maturation des 
structures intellectuelles nécessaires à l’acquisition. Par exemple, on peut enseigner la 
philosophie existentielle à des adolescents, mais ce nest qu’à l’âge adulte qu’ils pour- 
ront vraiment comprendre les questions qu'elle soulève. Aussi, lorsqu'on éduque une 
jeune personne, il faut tenir compte non seulement de ce quelle connaît déjà, mais 
aussi de son niveau de maturité. 

Selon cette approche, l'apprentissage se réalise en associant de nouvelles informa- 
tions à des connaissances déjà maîtrisées. Cela signifie qu’il est difficile d'apprendre un 
fait qui nous est tout à fait inconnu. Dans une telle situation, on dira qu'on ne com- 
prend rien. Il est normal d’éprouver des tensions, voire de la frustration, car ne rien 
comprendre est très désagréable. Par contre, ces tensions peuvent servir à stimuler le 
processus d'apprentissage, pour peu que Papprenant soit disposé à apprendre. Ces 
tensions sont en fait de l'énergie issue, entre autres, du besoin de pouvoir (maîtrise, 
compétence ou efficacité) et de sens. 

Prenons par exemple l’apprentissage d’une langue étrangère. La première fois 
qu'on entend une langue, disons l’allemand, il est très difficile de reconnaître le début 
et la fin des phrases et de définir les mots prononcés. On peut ny entendre qu’un 
bruit qui n’a d’autre sens que la musicalité des sons et vraisemblablement Temotion- 
nalité quelle comporte. A force de l'écouter attentivement, notre oreille se forme: il 
devient alors possible de reconnaître des mots qu'on associe à ceux de sa langue 
maternelle. Cest en associant les mots qu'on entend avec des mots connus qu'on finit 
par se familiariser avec une langue. L'apprentissage d’une langue étrangère est plus 
facile à faire avec l’aide d’un tuteur ou d’un dictionnaire, car il pourra nous aider à 
faire les associations entre les mots entendus et le sens qu’ils ont. Ce nest qu'avec la 
pratique cependant qu'on réussira à Papprendre. Piaget a apporté des contributions 
importantes à ce sujet. 
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L'apprentissage par équilibration des structures mentales 


Piaget (1967) définit l'apprentissage comme étant l'adaptation intelligente de Tindi- 
vidu à son milieu, laquelle est rendue possible grâce à l'équilibre des tensions entre 
deux processus, soit Passimilation et Paccommodation. Ces deux processus ont déjà 
été présentés au chapitre 2, mais un bref rappel est utile. 

Le premier postulat est Passimilation : l’idée que se fait une personne de ce qu'elle 
va apprendre a tendance à intégrer des éléments de connaissance qui sont compatibles 
avec elle. En d’autres termes, dans une situation d’apprentissage, on a tendance à 
mieux assimiler les notions qui sont compatibles avec nos croyances. Celles qui ne le 
sont pas sont ignorées, méconnues ou discréditées. C’est pourquoi il est important de 
prendre conscience de ses présuppositions et de ses croyances pour les reconnaître et 
les contrôler, quand on veut ou quand on doit apprendre quelque chose. 

Le deuxième postulat est Paccommodation: en assimilant les nouveaux éléments, 
cette idée sera modifiée en fonction des particularités des éléments assimilés, sans 
pour autant quelle soit supprimée, ignorée ou écartée. En d’autres termes, Papprentis- 
sage suppose qu'on accepte de modifier ses présuppositions ou ses croyances pour en 
acquérir de nouvelles. Quelqu'un qui confirme ce qu’il pensait avant l'expérience d’ap- 
prentissage nra en fait rien appris. Certes, c'est très agréable de savoir qu'on sait, mais 
cela nest pas un apprentissage. C’est une re-connaissance. Quelqu'un qui apprend 
passe par une étape plus ou moins agréable: celle de remettre ses idées en question. 
Lexpérience en vaut la peine cependant, car à la fin, ses possibilités d’action, sa marge 
d'autonomie et ses capacités d'adaptation sont augmentées. 

D'après la théorie de Piaget, l'assimilation et l’accommodation sont des processus 
complémentaires. Il est possible toutefois qu’un individu développe une préférence 
pour l'assimilation, ce qui entraînera chez lui une propension à devenir individualiste : 
il aura tendance à imposer ses idées et ses images sans tenir compte des «réalités » de 
son milieu. La situation contraire est aussi probable: un individu qui préfère Paccom- 
modation pourra devenir conformiste : il aura tendance à imiter son milieu en se mou- 
lant à ses contours ou à ses contraintes. Il faut aussi prendre garde aux extrêmes: trop 
s'attacher à la certitude entraîne des attitudes rigides et dogmatiques qui rendent 
l'apprentissage quasi impossible, alors que prêter trop d'attention à Tincertitude occa- 
sionne des attitudes sceptiques qui empêchent également d'apprendre. Apprendre 
nécessite une attitude à la fois conservatrice et émancipatrice à l'égard de ses croyances, 
de ses attitudes et de ses comportements acquis. 

Pour Piaget (1947, 1967), l'intelligence est un système d'opérations vivantes qui 
s'adapte pour constituer un équilibre à la fois mobile et permanent entre la pensée et le 
milieu ambiant. Le concept de plasticité neuronale n'était pas encore connu au moment 
où Piaget écrivait ces lignes; maintenant, c'est un fait admis que des réseaux de neu- 
rones — qui sont en quelque sorte les supports biologiques des connaissances — sont 
créés, modifiés, défaits, organisés et réorganisés durant les activités d'apprentissage. 

En outre, il est intéressant d'observer que lorsqu'on apprend à faire quelque chose 
concrètement, ces actions (externes) se reproduisent à l’intérieur du cerveau, un peu 
comme un programme qui se met en place et qui pourra être activé au besoin, dans 
le futur: 


Toute conduite, qu’il s'agisse d’un acte déployé à l'extérieur ou intériorisé en pensée, se 
présente comme une adaptation, ou pour mieux dire, comme une réadaptation. Lindividu 
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nagit que s’il éprouve un besoin, c'est-à-dire si l'équilibre est momentanément rompu 
entre le milieu et l'organisme, et l’action tend à rétablir l'équilibre, c'est-à-dire précisé- 
ment à réadapter l'organisme (Claparède). Une «conduite» est donc un cas particulier 

‘échange entre le monde extérieur et le sujet, mais, contrairement aux échanges physio- 
logiques, qui sont d'ordre matériel et supposent une transformation interne des corps en 
présence, les «conduites » étudiées par la psychologie sont d'ordre fonctionnel et seffec- 
tuent à des distances de plus en plus grandes, dans l'espace (perception, etc.) et dans le 
temps (mémoire, etc.) (Piaget, 1947, 1967, p. 10). 


Une connaissance peut être à tout moment déséquilibrée et resituée dans un nouvel 
équilibre à la suite d’une nouvelle expérience ou d’un apprentissage : il en résultera une 
nouvelle connaissance — une nouvelle acquisition — donc un apprentissage. Rappelons 
qu'il existe deux types d’équilibration, comme le montre la figure 5.2. 


GTS Les deux types d’équilibration des structures mentales 
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Léquilibration simple entraîne une rééquilibration de la structure sans trop 
modifier son organisation interne; la structure demeure relativement la même. Par 
conséquent, s’il y a apprentissage, il nest pas significatif. Au mieux, la personne a 
corrigé ses erreurs et perfectionné ses conduites. 

Léquilibration majorante s'exerce chaque fois que des contradictions et des conflits 
rompent l'équilibre des structures mentales, obligeant la mise en œuvre d'opérations et 
d'activités pour le rétablir. À la différence de Tequilibration simple, Yequilibration 
majorante provoque un dépassement de ces structures et une transformation de leur 
organisation interne. Il en résulte de nouvelles structures, une nouvelle acquisition et, 
donc, un apprentissage. La personne a appris quelque chose et ses possibilités d’action 
sont augmentées. 

La théorie de l'équilibration des structures mentales permet de comprendre pourquoi 
une conduite apprise nest jamais effacée de la mémoire et peut réapparaître spontané- 
ment. Au risque de se répéter, il faut remarquer que les apprentissages se réalisent à partir 
des connaissances acquises : il y a un lien entre la structure mentale qui a été activée au 
début de l'expérience d'apprentissage et celle qui a été acquise pendant cette expérience. 
C'est ce que veut dire le deuxième postulat de la théorie de Piaget (19752, p. 13): «sans 
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perdre pour autant de sa continuité [...], ni ses pouvoirs antérieurs d’assimilation.» En 
d’autres termes, les idées qui ont servi à l'apprentissage n'ont pas perdu leur pouvoir 
d”assimilation. Elles pourront être mobilisées à d’autres occasions. On ne perd donc rien 
à apprendre de nouvelles connaissances, au contraire. On augmente ses possibilités d’ac- 
tion et, par conséquent, son autonomie. L'apprentissage rend libre. 

Les contradictions et les conflits qui perturbent l'équilibre des structures mentales 
correspondent à la théorie de la dissonance cognitive de Festinger (1957). Cette théo- 
rie est plus souvent associée à la formation et au changement des attitudes qu’au 
processus d'apprentissage. Toutefois, il ny a pas de raison de l’écarter en considération 
des possibilités d'explication qu’elle offre en ce qui concerne la modification des 
croyances, lesquelles sont à la base des attitudes et des conduites, et donc de l’acquisi- 
tion des connaissances et des compétences. 


L'apprentissage par réduction de la dissonance cognitive 


La dissonance cognitive, c'est l’incompatibilité des idées qu’une personne se fait à 
propos de quelque chose ou de quelqu'un. Cette incompatibilité engendre des ten- 
sions et de Tinconfort qui déclencheront des conduites visant à les réduire. Festinger 
(1957) a déterminé deux stratégies pour réduire la dissonance: soit relativiser les idées 
dissonantes, soit les supprimer. 

La dissonance cognitive est fonction du nombre et de Timportance des idées en 
contradiction. Le taux de dissonance (D) concernant un objet (O) est représenté par 
le rapport suivant: 


2. V ia 


n 
joa Vi 


D = 


0 


où //, est Pimportance des idées dissonantes et V;,, des idées consonantes à propos 
d’un objet O. 

En fait, plusieurs stratégies sont habituellement reconnues pour réduire la disso- 
nance et cela peut expliquer pourquoi on peut accepter que nos idées soient contradic- 
toires: l'évitement, la négation ou la rationalisation sont des stratégies fréquemment 
observées. Elles sont assez efficaces pour soulager la tension, mais elles ne rétablissent 
pas la cohérence. Lévitement consiste à détourner son attention ou à sécarter des 
situations qui évoquent la dissonance cognitive. La négation est un mécanisme de 
défense ayant pour but de rejeter les idées qui ont provoqué l'état de dissonance. Quant 
à la rationalisation, elle consiste à trouver des justifications à ses comportements. 

Prenons par exemple le tabagisme. Un fumeur peut choisir ses fréquentations, évi- 
tant les non-fumeurs. Il peut discréditer les études montrant les effets cancérigènes du 
tabac en niant leur validité. Il peut aussi défendre sa toxicomanie en arguant que 
fumer lui apporte de la détente et du plaisir, ou encore qu’il préfère mourir jeune plu- 
tôt que de croupir dans une résidence pour personnes âgées. 

Levitement, la négation et la rationalisation n'ont cependant qu'un effet temporaire 
sur la réduction de la tension. En fait, de telles stratégies apportent un soulagement de 
la tension, mais elles ne règlent pas le problème qui l’a causée. Cela explique pourquoi 
les personnes qui utilisent ce genre de stratégies éprouvent des remords à la suite d’une 
décision visant la réduction de la dissonance cognitive (Wicklund et Brehm, 1976). 
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D'autres stratégies peuvent au contraire rétablir la cohérence en modifiant les 
croyances qui causent la dissonance: ce sont des stratégies positives. Une stratégie effi- 
cace est l'élaboration cognitive, c'est-à-dire Tacquisition de nouvelles connaissances et 
la réorganisation des connaissances dissonantes en présence. Cette stratégie donne lieu 
à l'apprentissage parce qu’elle entraîne une transformation des idées en cause. 

Prenons l'exemple de Marcel, qui doit choisir entre deux candidates pour un poste: 
Françoise et Camille. Lors des entrevues de sélection, Marcel trouve que Françoise est 
une meilleure candidate que Camille, mais il choisit tout de même Camille parce qu’il 
la connaît. Voici deux idées contradictoires : «Je ne devrais pas choisir Camille, car elle 
nest pas la meilleure candidate pour le poste» et «Je choisis Camille parce que je la 
connais bien». Pour réduire la dissonance entre ces deux idées, Marcel trouve une 
justification qui permet de relativiser les critères d'évaluation: «Camille ma pas été 
aussi bonne que Françoise durant Tentrevue de sélection, parce quelle était trop 
anxieuse. Peu importe, je sais quelle satisfera aux exigences objectives du poste, au 
moment de son embauche.» En rationalisant ainsi sa décision, Marcel éprouve tout de 
même un malaise. 

Il y a apprentissage quand les activités de réduction de la dissonance entraînent 
une transformation du schème d’actions auquel les idées dissonantes sont associées. 
Si, par exemple, Marcel prenait conscience de la rationalisation qu’il vient de faire 
et s’il acceptait de se remettre en question, il y aurait apprentissage. Le malaise qu’il 
ressent indique clairement qu’il s'apprête à prendre une décision qu’il aura du mal 
à défendre avec des arguments impartiaux. S’il faisait preuve d’intelligence émo- 
tionnelle, il pourrait reconnaître ses émotions et savoir ce qu’il devrait faire pour 
prendre une bonne décision. Par exemple: Éprouve-t-il de la culpabilité envers 
Françoise ? Pourquoi ne vérifie-t-il pas son hypothèse concernant Camille? Et s’il 
se trompait ? Il pourrait peut-être demander Tavis d’une personne qui ne connaît 
pas les candidates afin de s’assurer de l'équité de sa décision. 

La théorie de la dissonance cognitive suppose que les cognitions tendent à sorga- 
niser en systèmes d'équilibre et, par conséquent, que tout déséquilibre, toute incohé- 
rence entraîne des activités pour réinstaller l'équilibre et retrouver un état relativement 
stable (Zajonc, 1960). Elle est souvent associée à deux autres théories: la théorie de la 
consistance de Heider et la théorie de la congruence d’Osgood et Tannenbaum. 

Pour Heider (1946), l'être humain a tendance à rechercher l’ordre, la symétrie et la 
cohérence: c’est le principe de consistance. Prenons l'exemple de Bernard, qui veut 
s'acheter un ordinateur portable. Il voit souvent le modèle qu’il songe à acheter dans 
les bureaux et dans les magazines. Bernard presume que le modèle qu'il aime est de 
bonne qualité, puisque c'est un modèle très répandu. Avez-vous remarqué que lorsqu'on 
songe à acheter quelque chose, on a tendance à le voir partout ? 

La notion de consistance met en évidence le besoin de sens et de cohérence: c'est 
la théorie de la congruence d’Osgood et Tannenbaum (1955). Nous cherchons à 
justifier nos comportements tout autant qu'à faire s’accorder nos décisions et nos 
actions, afin de nous sentir cohérents et logiques. Ainsi, quand nous ne parvenons pas 
à compenser les écarts entre nos différentes croyances à propos d’un même «objet», 
nous sommes forcés de les remettre en question pour qu'elles s'accordent. 

Le principe de consistance a été généralisé à l'ensemble de la structure des compor- 
tements. L'examen de la consistance entre l'état affectif et les pensées qui l’accompagnent 
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a permis de comprendre comment se développent les attitudes et comment elles 
peuvent être modifiées (Rosenberg, 1966). 

Les attitudes sont généralement définies comme des prédispositions apprises à 
réagir de façon positive ou négative à un stimulus, selon les sentiments et les idées qu’il 
évoque (Olson et Zanna, 1993). Une attitude a trois composantes: affective, cognitive 
et béhaviorale. La composante affective renvoie aux émotions, aux sentiments et au 
stress provoqués par le stimulus. La composante cognitive se rapporte aux idées et aux 
croyances à propos de ce stimulus. Quant à la composante béhaviorale, elle correspond 
aux actions que l'individu aurait tendance à faire devant ce stimulus. La structure de 
ces composantes est en équilibre lorsque ces dernières sont cohérentes. C’est pourquoi 
nous avons tendance à comprendre les événements en fonction de nos propres 
croyances et à adopter une attitude relativement consistante. La figure 5.3 montre la 
structure d’une attitude telle que Rosenberg et Hovland (1966) la représenteraient, 
illustrée par un exemple. 


CE La structure d’une attitude, illustrée par l'exemple de Marc-Antoine 


Affectif əsi. 2 5 
r— 05 0 OÙ) — Anxiété, espoir, fierté 


Attention dirigée sur le 
marché boursier, surveillance des 


Cognitif transactions en cours, justification 
—— (images, pensées, croyances, © ———— (par exemple travailler à la Bourse 
attributions, anticipations) de Toronto est prestigieux et 


utile au développement de 
l'économie québécoise) 


Recherche d'information sur les 
Béhavioral exigences de l'employeur et de 


(tendances à agir et à réagir) l'emploi : préparation mentale 
et physique pour obtenir le poste 


Marc-Antoine, récemment diplômé en administration et spécialisé en finances, 
vient de recevoir un appel d’un agent d'emploi de la Bourse de Toronto pour un poste 
de cambiste. Lentrevue d'emploi est le stimulus qui déclenche une attitude. Marc- 
Antoine est content, mais anxieux. I] sempresse de préparer son entrevue afin d’aug- 
menter ses chances d'être embauché. I] veut vraiment cet emploi. Il rencontre alors des 
amis, qui lui font part des exigences du métier de cambiste et des contraintes person- 
nelles qu’il comporte. Parce qu'il a confiance en ses amis, il est ébranlé par ce qu'il 
entend. Est-il prêt à payer le prix que l'exercice de ce métier demande? Lanxiete 
qu’il ressent peut entraîner un changement d’attitude à l'égard de ce métier, s’il 
estime qu'il nest pas capable de gérer les tensions qu’il risque de lui imposer. 

D’après Rosenberg (1966), c'est Tinconsistance entre l'état émotionnel et les idées 
qui peut engendrer un changement d’attitude, donc un apprentissage; si l'individu 
remet en question ses idées, il est possible qu’il change d’attitude. 
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Les situations sociales donnent souvent lieu à des incohérences dans les attitudes, 
en raison des divergences d'opinions entre les personnes, voire les dissensions ou les 
conflits interpersonnels. La vie en société entraîne inexorablement des changements 
d”attitudes (De Paolis ez aZ, 1987, Mugny ez 42, 1984). 

En société, la consistance des attitudes rend les réactions et les comportements 
prévisibles. Comme les traits de personnalité, les attitudes sont de bons prédicteurs 
des comportements. Les attitudes sont à la psychologie sociale ce que les traits sont à 
la psychologie de la personnalité (Sherman et Fazio, 1983). Trois caractéristiques les 
différencient cependant. La première différence réside dans le fait qu’une attitude 
existe en fonction d’un objet ou d’un stimulus. Une attitude requiert l'existence d’un 
objet — qu’il soit présent ou pas — spécifique ou général. On a une attitude envers 
quelque chose ou quelqu'un. Or, ce nest pas le cas pour un trait de personnalité; il 
existe en soi. Par exemple, on est extraverti ou introverti. Une autre différence impor- 
tante est le fait qu’une attitude comporte un jugement, une évaluation de quelque 
chose ou de quelqu'un, alors qu’un trait de personnalité décrit la personne qui porte ce 
jugement. Enfin, une attitude est relativement stable dans le temps, mais elle peut 
être modifiée par Papprentissage. Ce nest pas le cas des traits de personnalité: à partir 
de l’âge adulte, ils demeurent relativement stables. 


L'apprentissage par observation (vicarious learning) 


Bandura (1986) a démontré que le fait de regarder les autres agir peut engendrer un 
apprentissage. Les personnes que nous fréquentons servent donc de modèles de com- 
portements. Leurs actions servent d'exemples à suivre, que nous pouvons imiter même 
en l’absence du modèle. 

Bandura (1986) décrit les quatre étapes de l'apprentissage par observation: l’atten- 
tion, la rétention, la reproduction et le renforcement. Lattention est l'étape au cours 
de laquelle nous observons le modèle pour apprendre comment faire. Le degré d’at- 
tention que nous portons aux comportements du modèle et notre motivation à l’imi- 
ter influenceront les résultats de l'apprentissage. Le fait de voir quelqu'un faire quelque 
chose qui nous fait envie stimule notre motivation à apprendre. Nous regardons l’autre 
agir et nous sommes persuadés de pouvoir en faire autant. La rétention correspond à 
l'étape où nous étudions les actions à faire, où nous nous les representons mentalement 
et les retenons. Notre capacité à bien percevoir les actions, à les mémoriser et à les 
reproduire mentalement détermine également les résultats de l'apprentissage. La 
reproduction consiste à imiter le modèle, à pratiquer concrètement son savoir-faire et 
à l'exercer. Enfin, le renforcement que nous recevons des autres, ou simplement notre 
réussite, nous encourage à perfectionner notre savoir-faire. 

Dans les organisations, plusieurs situations se prêtent à l'apprentissage par obser- 
vation. Par exemple, la culture organisationnelle s'exprime généralement à travers des 
manières d’être ou d’agir, tacites ou implicites, qui façonnent les attitudes et les com- 
portements des nouvelles recrues. En les reproduisant, consciemment ou non, les nou- 
veaux employés recevront des marques d'acceptation sociale qui agiront comme des 
renforcements de leur intégration culturelle. Cet exemple ne s'applique pas seulement 
à l'insertion dans une organisation, mais à la socialisation en général. 

Plusieurs facteurs déterminent tant la motivation à apprendre les comportements 
du modèle que l'efficacité de l'apprentissage dont le concept de soi, la persévérance de 
Tapprenant et le contexte dans lequel ils seffectueront (Bandura, 1977a). 
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Le concept de soi influence la capacité de s'identifier au modèle. Étant donné que 
nous avons tendance à agir selon l’image que nous avons de nous-mêmes, on peut 
s'attendre à ce que le modèle choisi nous ressemble. L'identification est en quelque 
sorte le désir de ressembler à quelqu'un qu'on estime, à qui on accorde de la valeur. 
L'identification avec ce modèle amène Papprenant à se comporter et à faire comme lui. 
En reproduisant les attitudes et les comportements du modèle, Papprenant les acquiert 
et les intériorise progressivement, sans vraiment sen rendre compte (Vurpillot, 1991). 

D'autres facteurs peuvent avoir un effet modérateur sur la motivation à adopter 
les comportements du modèle et sur l'efficacité du processus d'apprentissage par obser- 
vation. Ce sont principalement le sentiment d'efficacité personnelle et le style 
d'attribution. 

Le sentiment d'efficacité personnelle (se/efficacy) est ce qu'on éprouve lorsqu'on 
sait qu'on est capable de réaliser avec succès une tâche ou une activité: on a confiance 
en sa réussite. Cela stimule la motivation à apprendre et à surmonter les obstacles. Le 
sentiment d'efficacité personnelle dépend de l'estimation des efforts requis pour 
atteindre le niveau de performance souhaité et celle-ci dépend de l'évaluation de la 
difficulté de la tâche, laquelle est fonction de la familiarité des comportements à 
apprendre et de la complexité de ces comportements. 

Le style d'attribution (/ocus of control) est un trait de personnalité qui a une grande 
influence sur le processus d'apprentissage. Ce trait de personnalité est la tendance à 
s'attribuer les résultats de ses comportements (style interne) ou à les attribuer à un 
agent ou à une cause externe (style externe). Une personne interne s’attend à ce que ses 
efforts produisent une performance et des résultats. Parce qu'elle s’attend à obtenir des 
résultats, elle est intéressée à apprendre, elle maîtrise ses réactions et cherche des solu- 
tions adaptées aux problèmes qu’elle rencontre. Parce quelle est de nature plus indé- 
pendante que la personne externe, elle se fie davantage à son propre jugement, elle est 
moins sensible à l'influence des autres et a plus confiance en ses capacités, ce qui facilite 
ses apprentissages. Une personne externe a besoin d’une structure et d’un encadrement 
pour apprendre. Si elle est intéressée à apprendre, elle compte sur le soutien, voire la 
supervision d’une personne. Laissée à elle-même, elle risque d’être bloquée par les 
difficultés qu'elle pourrait éprouver, en espérant que quelqu'un puisse lui venir en aide. 


L'apprentissage par compréhension soudaine (insight) 


Il arrive qu'on trouve soudainement la solution à un problème, sans être conscient du 
processus qui nous a permis dy parvenir. C’est le fameux Euréka / d Archiméde. Cette 
forme d'apprentissage consiste pour l'essentiel en la restructuration spontanée des élé- 
ments qui composent le problème à résoudre. 

Grâce aux progrès des neurosciences, on est à même d'observer ce qui se passe dans 
la tête des gens lorsqu'ils ont un insight: c'est souvent dans l'hémisphère droit que ça 
se passe (Kounios et Beeman, 2014). Est-ce ce que cela signifie que l’ insight implique 
Pintuition? Vraisemblablement. 

Linsight est la compréhension soudaine d’un problème et, par le fait même, de la 
solution, comme un éclair de génie. Cela veut dire que les éléments de la représenta- 
tion mentale du problème se réorganisent d’une manière qui ne semblait pas évidente 
à première vue (Kounios et Beeman, 2014). 

Prenons l'exemple d’Archiméde, qui avait un problème d'importance à régler. Hiéron, 
tyran de Syracuse et protecteur d’Archiméde, avait reçu une couronne, apparemment 
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faite dor pur. Comme il soupçonnait que la couronne était faite d’un alliage d’argent, il 
demanda à Archimède de résoudre ce problème sans altérer la couronne, qui était fine- 
ment ciselée. Si Archimède avait pu fondre la couronne, il aurait aisément trouvé une 
réponse à la question d’Hiéron, puisqu'il connaissait le poids de Tor. Un jour, en entrant 
dans sa baignoire, toujours préoccupé par la demande de son protecteur, il observa la 
scène familière de l'eau montant dans la baignoire au fur et à mesure qu’il y pénétrait. 
Comme l'éclair, il lui vint à l'esprit que le volume d’eau déplacé était égal au volume des 
parties immergées de son corps. Il avait en quelque sorte pu fondre son corps sans 
endommager. Il pouvait dès lors répéter cette expérience, cette fois avec la couronne 
(Koestler, 1965). II obtint ainsi le volume de la couronne dans sa forme originale, il ne 
lui restait qu’à la peser. En divisant le poids de la couronne par son volume, il pouvait 
déterminer sa densité. Ensuite, en comparant, il lui était possible d'établir que des 
métaux moins denses (de Targent) avaient effectivement été ajoutés à Talliage. 

Cette histoire illustre que insight d'Archimède provenait de la fusion d’au moins 
deux champs de connaissance distincts: le premier est celui du problème à résoudre 
(par exemple, repérer les métaux composant la couronne) et le deuxième, celui de 
Panalogie (par exemple, le volume des parties de son corps immergées dans la bai- 
gnoire). En se fusionnant, l’analogie est devenue porteuse de la solution. 

Typiquement, l’ insight se produit à la suite de trois étapes. La première est l’immer- 
sion dans le problème à résoudre. Puisque linsight suppose la réorganisation des 
connaissances, cela implique qu’il faut avoir acquis beaucoup de connaissances sur le 
problème à résoudre. En effet, un insight nest ni une intuition ni une inspiration. C'est 
une vue intérieure (in-sight), donc dans sa tête, du problème, mais qui se produit 
comme une illumination: on le voit clairement et la solution devient évidente. Le 
problème se présente souvent sous la forme d’une association d’idées plus ou moins 
organisées, plus ou moins cohérentes. Des idées prennent forme sans suggérer de 
solutions. Le problème occupe et préoccupe Findividu à tel point qu’il peut sentir une 
tension. Il s’agit d’une tension créatrice qui va stimuler l'association des connaissances 
acquises et mémorisées pour former l’insighr. Ainsi, durant la préparation de Tirsig2z, 
toute l'attention est concentrée, absorbée par le problème. C'est comme si toutes les 
facultés étaient mobilisées pour trouver la solution. Certaines personnes qui ont eu un 
insight se sont senties comme devant une impasse. C’est qu'elles sentetaient à trouver 
une solution à l’aide d’une stratégie qu'elles croyaient la bonne, mais qui, en fait, 
ne l'était pas. 

La deuxième étape est le temps de faire une pause, pour se rafraîchir, se distraire. 
Plusieurs ont des insights en marchant ou en faisant une activité manuelle. C'est en 
prenant son bain quArchiméde a trouvé la solution à son problème. C'est en se ren- 
dant chez lui à pied que William Wilson Morgan a compris que la structure de la voie 
lactée était en forme de spirale. Durant cette période de repos, l'attention peut vaquer 
d'un intérêt à un autre, portée par Timagination. Kounios et Beeman (2014) rap- 
portent qu'un traitement considérable de l'information est réalisé de manière incons- 
ciente juste avant la formation de l’insighr. 

La troisième étape est la réinterprétation ou la restructuration du problème, révé- 
lant du même coup la solution, qui apparaît alors toute simple: aha! Entre la réorga- 
nisation du problème et l'apparition de la solution, l'attention nest pas dirigée vers 


x 


l'extérieur, sur le problème à résoudre, mais vers l’intérieur, portée par l'intuition: 
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Yindividu sent la solution sans se la représenter tout à fait. Cela semble paradoxal, 
mais c'est ainsi que l’insigh¢ prend forme. Puis elle surgit de l’inconscient, claire comme 
de l'eau de roche. 

L'apprentissage par insight donne lieu à des expériences créatives. Une création ne 
s'effectue jamais à partir de rien: les éléments sont fournis par la mémoire et par Tenvi- 
ronnement. Linsight est souvent accompagné d'émotions positives, mais pas 
nécessairement. 

Plusieurs facteurs peuvent stimuler insight, par exemple l'humeur, la qualité de 
Pattention et la flexibilité des opérations mentales. Lhumeur serait le facteur le plus 
important, selon Kounios et Beeman (2014). Une humeur positive, enthousiaste, 
favorise l'intuition et l'ouverture d'esprit nécessaire à la formation de l’ insight alors que 
l'anxiété et Tirritation engendrent des attitudes rigides qui génent sa formation. 


L'approche expérientielle 


L'approche expérientielle a été proposée par David A. Kolb; le texte classique qui 
termine ce chapitre décrit en détail les fondements de son modèle et le processus de 
l'apprentissage expérientiel. Cette théorie met l'accent sur la nécessité de l'expérience 
d'apprentissage pour acquérir et transformer les connaissances. Peter Jarvis a déve- 
loppé une théorie de l'apprentissage qui élabore la notion de l'expérience. Pour Jarvis 
(1987), toutes les expériences noffrent pas des occasions d’apprendre; encore faut-il 
qu’elles aient un sens pour la personne qui la vit. Plus récemment, Papproche expérien- 
tielle s'est développée sous la forme de Tapprentissage autorégulé (se/fregulated lear- 
ning) (Bjork, Dunlosky et Kornell, 2012). 

Trois théories sont à la base de la proposition de Kolb (1984): la théorie de Jean 
Piaget, celle de John Dewey et celle de Kurt Lewin. La théorie de Piaget a déja été 
présentée. Celles de Dewey et de Lewin sont ici décrites sommairement. 

A son époque, John Dewey (1859-1952) était un ardent défenseur de la démocra- 
tie. Pour lui, la véritable démocratie suppose la capacité de délibérer en commun pour 
prendre ensemble des décisions qui soient bénéfiques pour la collectivité. Pour que 
cela soit possible, il est primordial de veiller à la qualité de l'éducation de ces acteurs 
afin qu’ils soient capables de faire un examen critique des phénomènes et des opinions 
et de présenter des arguments solides pour justifier leurs propositions à la collectivité. 
John Dewey a porté des jugements sévères sur les méthodes d'éducation qui étaient 
alors employées. Plutôt que de considérer les élèves comme des êtres passifs, devant 
acquérir des connaissances sans y réfléchir, sans savoir à quoi elles pouvaient bien 
servir, il préconisait une méthode portant attention autant au contenu de l'éducation 
qu'aux capacités d'apprentissage des élèves. 

Dewey (1938, 1958) conçoit l'apprentissage comme un processus dialectique inté- 
grant le concret (l'expérience) et l’abstrait (la théorie), la réflexion et l’action. Il a mon- 
tré que la réflexion et l’action, bien que distinctes, sont des activités indissociables: 
pour apprendre, nous devons prendre le temps de réfléchir à l'efficacité de nos conduites 
et à leurs conséquences, mais nous devons aussi faire en sorte de savoir si notre straté- 
gie est la bonne. Selon Dewey, nous avons besoin de vivre des expériences concrètes 
pour découvrir et comprendre les connaissances acquises; et, réciproquement, nous 
devons nous connaître nous-mêmes, ainsi que notre milieu ambiant, pour orienter 
efficacement nos conduites et les actualiser. Ainsi, l'apprentissage se réalise lorsque 
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nous confrontons nos idées (abstraites) avec notre expérience (concrète), en les met- 
tant à l'épreuve (action) et en réfléchissant à la fois aux présuppositions et aux consé- 
quences de nos actions (réflexion). 

Cette façon de représenter l'apprentissage a fortement influencé David Kolb: il Ta 
défini comme un processus qui permet de créer de la connaissance par la transforma- 
tion de l'expérience. Son modèle a deux dimensions. La première est l’action vs la 
réflexion: pour apprendre, il faut faire une expérience (agir) et réfléchir au déroule- 
ment de cette expérience et à ses résultats. La deuxième est le concret vs l’abstrait: 
pour apprendre, il faut faire une expérience (concret) et en tirer une leçon (abstrait). 
Ce sont là les axes de Tapprentissage inspirés de la thèse de John Dewey. 

Lewin (1951) présente une théorie qui s’accorde bien avec celle de Dewey. D’après 
Lewin, l'apprentissage est un cycle qui comporte quatre étapes: 


1. Lindividu a une expérience immédiate et concrète de phénomènes, dans un contexte. 
2. Il réfléchit sur les phénomènes qu’il observe en les assimilant à ses connaissances. 


3. Il peut alors déduire les implications de ses observations pour ce qu’il devrait faire 
dans ce contexte. 


4. Il retient ainsi des lecons dont il essaiera de se souvenir. 


Par exemple, Arthur reçoit, impuissant, des reproches et des remontrances de son 
supérieur, parce que celui-ci ne trouve plus des documents importants. Son supérieur 
cherche le coupable, mais personne de l’équipe ne sait de quoi il s’agit : voici une expé- 
rience immédiate et concrète d’un phénomène, celui d’un cadre qui a perdu le contrôle 
de ses émotions. Pendant qu’il reçoit ces accusations, Arthur observe les comporte- 
ments de son supérieur et réfléchit: il est dans cet état parce qu’il a du mal à maîtriser 
son anxiété (documents importants) et sa frustration (il les a perdus), alors il Paccuse 
de les avoir mal classés (stratégie défensive). Arthur assimile les comportements de 
son supérieur aux théories du comportement humain qu’il a apprises dans ses cours 
de psychologie. Au bout d’un moment, son supérieur fait une pause pour reprendre 
son souffle et Arthur en profite pour lui donner ce feedback: «Ces documents sont 
importants pour vous et ne pas savoir où les trouver vous inquiète beaucoup.» Surpris 
par cette intervention, son supérieur se calme et reprend ses esprits... Arthur le voit se 
ressaisir et, manifestement, étre 4 court de mots. Brisant le silence, Arthur lui fait cette 
proposition: « Si vous le permettez, j'aimerais bien vous aider à les retrouver. Quand 
les avez-vous vus pour la dernière fois?» S'engage alors un exercice de rappel. Arthur 
retient de cette expérience qu'il ne sert à rien de s’irriter devant de telles agressions, 
mais qu'il vaut mieux prendre du recul pour comprendre les réactions émotionnelles 
d’une personne en colère et déterminer la meilleure façon d'intervenir. 

Lewin a démontré que pour apprendre, nous devons faire des expériences et rece- 
voir de l'information sur notre performance. Lexpérience est nécessaire pour être en 
mesure de vérifier et modifier notre «théorie» lorsqu'on se trouve dans une situation 
donnée. De plus, des feedbacks sur nos comportements sont essentiels pour que nous 
puissions diriger efficacement nos activités vers nos objectifs et mesurer les consé- 
quences de nos choix, ce qui nous permettra d’ajuster nos stratégies et de mieux 
contrôler notre progression. 

La théorie de Kolb (1984) définit l’apprentissage comme le processus qui permet 
de créer la connaissance par la transformation de l'expérience. Six postulats sont énon- 
cés dans cette théorie: 
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1. L'apprentissage est un processus holistique d'adaptation au milieu: il implique la 
sensation, la perception, la pensée et l’action. 


2. L'apprentissage est le produit des interactions et des transactions entre une per- 
sonne et son environnement: l'apprentissage se réalise grâce à Yequilibration 
des structures mentales en assimilant les nouvelles expériences aux connais- 
sances acquises et en accommodant celles-ci en fonction des paramètres de ces 
nouvelles expériences. 


3. L'apprentissage est davantage un processus qu'un résultat qui implique des méca- 
nismes de feedback sur l'efficacité des efforts investis pour apprendre. 


4. L'apprentissage est facilité par la reconnaissance des présuppositions et des 
croyances qu'a Papprenant à propos de ce qu'il va apprendre. En d’autres mots, 
lapprenant a avantage à prendre conscience des idées et des croyances qu’il mobi- 
lise pour apprendre afin de les mettre rapidement à l'épreuve, de les corriger, de les 
modifier ou de les transformer en les confrontant avec le feedback qu'il reçoit durant 
l’activité d'apprentissage. 

5. Ce sont les tensions produites par les dissonances, les discordances, voire les contra- 
dictions ou les oppositions entre des idées, qui déclenchent le processus d’appren- 
tissage. Il faut donc s'attendre à ressentir de Tinconfort et peut-être aussi de la 
frustration au début du processus. 


6. L'apprentissage est un processus de création de connaissances. Elles sont créées à 
partir des connaissances qui sont restituées dans une expérience concrète pour être 
transformées par les activités de l'intelligence. 


Lexpérience d'apprentissage requiert que la personne vive une expérience concrète 
dans laquelle elle expérimente activement une idée et quelle se regarde agir en réfléchis- 
sant sur cette activité afin den retirer des leçons qui pourront lui être profitables dans un 
avenir plus ou moins rapproché. Le processus d'apprentissage est un cycle qui fait inter- 
venir quatre habiletés d'apprentissage, comme le montre la figure 5.4: l'expérience 
concrète, l'observation réfléchie, la conceptualisation abstraite et l'expérimentation active. 


CEA Le cycle d'apprentissage selon D. A. Kolb (1984) 


Acquisition par appréhension 


Expérience 
concrète 
Transformation Expérimentation Observation Transformation 
par l'action active réfléchie par la réflexion 


Conceptualisation 
abstraite 


Acquisition par compréhension 
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Les habiletés d'apprentissage 


D’après Kolb (1984), un apprenant doit s'engager ouvertement et librement dans la 
découverte des leçons qu’il devra retenir pour la suite de son développement; ces 
leçons émaneront de l'observation et de la réflexion sur ses comportements et des 
résultats qu’il a obtenus. Ces leçons sont en quelque sorte des explications relatives aux 
conséquences de ses conduites et elles lui serviront de guides de conduite à l’avenir. 


Deux habiletés d'acquisition de la connaissance Les connaissances peuvent être acquises 
de deux façons: par l'expérience concrète et par la conceptualisation abstraite. 

L'expérience concrète se rapporte à l'exposition directe à une situation concrète et 
immédiate. Lacquisition de connaissances se fait par Papprehension, c'est-à-dire par 
la saisie directe des connaissances par l'exercice de l'intelligence: attention, anticipa- 
tion, association, comparaison, raisonnement, etc. 

Lindividu qui maîtrise cette habileté utilise une approche inductive et phénomé- 
nologique pour acquérir des connaissances. Il préfère se baser sur des situations 
concrétes, tangibles, pour faire des inférences quant aux régles qui les sous-tendent. 
En dominant ses présuppositions et ses jugements sur ces situations, il cherche a faire 
apparaître leur sens. C'est la régularité des phénomènes qu’il observe qui l'amène à 
dégager des connaissances. 

Lapprehension est souvent associée à la pensée synthétique, laquelle suppose la tolé- 
rance de l'incertitude. La pensée synthétique fait appel à l'intuition: lapprenant formule 
une hypothèse initiale à partir de l'ensemble de ses observations qu'il mettra à l'épreuve 
dans les situations suivantes. Il préfère examiner les situations dans leur ensemble. 

La conceptualisation abstraite relève de la représentation abstraite d’un phéno- 
mène et de son interprétation. Lacquisition des connaissances se fait par la compré- 
hension, c'est-à-dire par la saisie de la connaissance par l’abstraction des éléments ou 
des caractères d’un phénomène observé afin de pouvoir l'expliquer. 

Lindividu qui maîtrise cette habileté utilise une approche déductive et positive 
pour acquérir des connaissances. Il préfère s'inspirer d’une théorie pour formuler une 
hypothèse qui pourrait expliquer ce qu’il observe. Il déduit ses inférences en faisant 
des raisonnements à partir des faits. Il cherche à expliquer les phénomènes qu’il 
observe; l'observation des éléments ou de leurs composantes vise à saisir les relations, 
les causes et les effets. 

La compréhension est souvent associée à la pensée analytique, laquelle repose sur le 
contrôle de l'incertitude. La pensée analytique fait appel à l'observation : Papprenant 
fait l'examen critique des éléments d’un phénomène qu’il observe en vue de tester une 
hypothèse. Il préfère analyser les éléments d’un phénomène à l’aide de la théorie. 


Deux habiletés de transformation de l'expérience L'expérience peut être transformée de 
deux façons: par Texperimentation active et par l'observation réfléchie. 
Lexperimentation active consiste à soumettre à l'épreuve des faits une idée ou 
une théorie afin den déterminer la valeur ou l'efficacité. C’est par l’application d’une 
idée ou l'exercice d’une capacité que l'individu apprend. Cette habileté implique 
une « manipulation » active de quelque chose (idée, capacité, matériel, etc.). 
Lindividu qui maîtrise cette habileté utilise une approche active pour apprendre. Il 
préfère apprendre en faisant, comme on apprend à forger pour devenir forgeron. 
Il aime réaliser des projets: se fixer des objectifs, se donner une méthode de travail, 
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prévoir des mécanismes de feedback pour le tenir informé sur ses progrès, faire des 
essais et corriger ses erreurs. 

Kolb (1984) utilise l'expression «transformation par extension » pour signifier Pap- 
plication d’une idée ou d’une capacité à une situation réelle ou imaginée, concrète ou 
abstraite. Le fait de soumettre une idée ou une capacité à une expérience pour Tetendre 
à des objets auxquels elle ne s’appliquait pas auparavant implique une modification de 
cette idée ou de cette capacité, d'où la transformation. 

L'observation réfléchie consiste pour sa part à raisonner en faisant des hypothèses 
et en déduisant des connaissances à partir des phénomènes observés. Cela suppose 
que la personne prend du recul pour examiner les phénomènes avec attention pour y 
concentrer sa pensée, son raisonnement, afin de les expliquer, les comprendre et leur 
donner un sens. L'observation réfléchie implique une retraite à l’intérieur de soi pour 
mieux apprécier la situation d'apprentissage. 

Lindividu qui maîtrise cette habileté utilise une approche réflexive pour apprendre. 
Il préfère apprendre en observant, en écoutant et en discutant avec d’autres pour tirer 
des leçons de l'expérience. Il aime prendre du temps pour évaluer son expérience et 
en apprécier les acquisitions, discuter avec d’autres des activités et du processus d’ap- 
prentissage. Il est concerné par le sens de l'expérience et la compréhension des 
phénomènes. 

Kolb (1984) utilise l'expression «transformation par intention» pour parler de 
l'examen attentif d’une idée ou de la capacité à lui donner un sens. En appliquant la 
pensée aux données de l'expérience, celles-ci se trouvent modifiées, donc transformées, 
par l'intention de l’apprenant, d'où l'apprentissage. 

D’après Kolb (1984), cette dimension action vs réflexion peut s’apparenter à Tatti- 
tude extravertie vs introvertie telle que définie par Jung (1921, 1976). La transforma- 
tion des connaissances par lexpérimentation active serait associée à Tattitude 
extravertie, et la transformation par observation réfléchie à l'attitude introvertie. C'est 
d’ailleurs ce qu'ont trouvé Margerison et Lewis (1979). 


Le développement des habiletés d'apprentissage Scott (1990) suggère des moyens de 
développer les habiletés d'apprentissage. 

Pour développer l’habileté de l'expérience concrète, on peut apprendre à définir des 
objectifs pour la réalisation d’un projet, à planifier les étapes de sa réalisation, à prévoir 
les ressources utiles pour le réaliser et à mettre en place des mesures pour recevoir du 
feedback sur les progrès accomplis. 

Pour développer Thabilet€ de conceptualisation abstraite, on peut apprendre à se 
détacher de la situation et être réceptif aux insights. On peut aussi s'exercer à formuler 
les problèmes, à faire une recherche documentaire pour déterminer les éléments de 
réponse et les éléments inconnus ou méconnus, à formuler des hypothèses de réponses 
aux problèmes qu'on a définis ou à concevoir un modèle pouvant les expliquer ou 
les résoudre. 

Pour développer l’habileté dexperimentation active, on peut apprendre à appliquer 
un modèle ou une théorie à un cas concret ou fictif, en Putilisant comme cadre d’ana- 
lyse. On peut aussi concevoir un jeu de rôle ou une simulation qui permettra de tester 
une théorie ou des compétences. Enfin, on peut saisir une opportunité offerte dans 
une organisation, comme un stage en entreprise, pour exercer des habiletés. 


CHAPITRE 5 


Pour développer Thabilete de l'observation réfléchie, on peut apprendre à évaluer 
ses attitudes et ses comportements à la suite d’un exercice d'apprentissage, ou à obser- 
ver, au moyen d’une grille, les comportements d’un collègue pendant qu’il fait un 
exercice afin de lui donner un feedback par la suite. On peut aussi s'exercer à converser 
avec ses collègues sur les présuppositions et les idées toutes faites qui servent à porter 
des jugements sur les situations organisationnelles. Enfin, on peut apprendre à faire 
son examen intérieur pour prendre conscience de ses pensées et de ses attitudes afin 
de les comprendre et de mieux les maîtriser. 


Les habiletés de direction 


Boyatzis et Kolb (1995) ont appliqué la théorie de Tapprentissage expérientiel pour 
définir les habiletés de direction. Pour eux, habileté est une combinaison d”aptitudes, 
de connaissances et d'expériences qui permettent à une personne de bien faire son 
travail. Une habileté est un ensemble de connaissances spécifiques à un domaine 
d'application. Les habiletés s’acquièrent, se développent et se perfectionnent avec 
l'expérience pratique. 

Ils ont défini douze habiletés spécifiques au travail de direction, soit la capacité: 
. d'aider les membres de son équipe et de leur déléguer du pouvoir; 
. de s’adapter aux circonstances ; 
. de collecter de l'information; 
. d'analyser Tinformation , 
. de planifier des activités ; 


. d'analyser des données quantitatives; 
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. de gérer les technologies de l'information, de la communication et de la 
production; 


8. de fixer des objectifs et de les réguler; 

9. d'intervenir dans le but de résoudre des problèmes; 
10. d'entreprendre des projets; 

11. de diriger des personnes; 


12. d'établir des relations authentiques. 


Ces habiletés sont associées aux habiletés d'apprentissage définies par Kolb (1984), 
dont la position est indiquée dans la figure 5.5. Les chiffres qui entourent le cercle 
correspondent aux numéros des habiletés qui viennent d'être présentées. 

Par exemple, un cadre, ou un dirigeant, doit être capable d’aider les membres de son 
équipe à atteindre leurs objectifs et de leur déléguer du pouvoir pour qu’ils se sentent 
libres de prendre des initiatives pour être efficaces dans leur travail. Cette habileté 
mobilise deux habiletés d'apprentissage : l'expérience concrète et l'observation réfléchie. 
Ou encore, un cadre doit être capable d'intervenir rapidement pour régler des pro- 
blemes. Cette habileté de direction mobilise une habileté d'apprentissage: Texperi- 
mentation active. 

Boyatzis et Kolb (1995) rapportent des résultats obtenus au cours de leurs études de 
ce modèle. L'exercice du leadership est une habileté fortement corrélée avec la capacité 
d'entreprendre des projets, d’aider les membres de son équipe et de leur déléguer du 
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pouvoir, de s’adapter aux circonstances, de fixer et de réguler des objectifs, de collecter 
de l'information et d'établir des relations. Trois de ces habiletés (l'analyse de Tinforma- 
tion, l'analyse de données quantitatives et la planification) sont faiblement associées au 
leadership, mais elles sont très proches de la gestion des technologies. Boyatzis et Kolb 
rapportent également que les cadres qui étaient peu habiles à exercer toute forme de 
leadership avaient peu de chance d’accéder à des postes supérieurs de direction. 


Hu Le profil des habiletés de direction 
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Conceptualisation abstraite 


Source: Traduit de Boyatzis et Kolb (1995, p. 6) par E. M. Morin. 


Les styles d'apprentissage 


Il est assez facile de constater que les individus réagissent différemment dans des 
conditions d'apprentissage comparables, soit en raison des stratégies qu’ils emploient, 
soit en raison de leurs acquis. Est-il possible de tenir compte des différences indivi- 
duelles lorsqu'on demande aux employés d’acquérir de nouvelles habiletés ou lorsqu'on 
fait des changements dans l'organisation? Dans le but de répondre à cette question, 
Kolb (1984) propose une typologie des styles d'apprentissage. 

Un style est une manière de se comporter qui est caractéristique d’un ensemble de 
préférences (Furnham, 2012). On applique généralement la notion de style à des 
manières de penser, ce sont les styles cognitifs, ou à des manières d’apprendre, ce sont 
les styles d'apprentissage. Ces derniers décrivent habituellement une préférence pour 
une manière d'acquérir des connaissances et des habiletés. 
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À l'origine, le modèle de Kolb comptait quatre styles d'apprentissage: l’assimila- 
tion, la convergence, accommodation et la divergence. Depuis 1999, il en compte 
cinq de plus, comme on le verra plus loin. Les styles d’apprentissage sont formés à 
partir de Tune ou l'autre des habiletés définies par le cycle d'apprentissage. Le 
tableau 5.2 présente quatre styles d”apprentissage à l'origine du modèle de Kolb. 


MEN NEA Les styles d'apprentissage devant un problème, dans une équipe et les informations 
qui leur sont utiles 


Style 


d’apprentissage 


Devant un 
probleme a 
résoudre 


Dans une 
équipe 


Accommodation 
Expérimentation 
active dans une 
expérience 
concrète 


Défend son 
opinion, fixe des 
objectifs, passe à 
l'action, exécute les 
décisions, engage 
des ressources dans 
les projets, veille à 
l'efficacité. 


Stimule la réalisa- 
tion des projets, 
veille à l'atteinte des 
objectifs. 


Assimilation 
Observation 
réfléchie pour la 
conceptualisation 
abstraite 


Cherche des expli- 
cations, formule des 
hypothèses et les 
compare, propose 
une théorie, définit 
des critères. 


Clarifie les situa- 
tions confuses ou 
complexes, suggère 
des hypothéses pour 
expliquer les pro- 
blèmes, modélise le 
problème à résoudre. 


Convergence 
Conceptualisation 
abstraite pour 
l'expérimentation 
active 


Concentre ses efforts 


sur la recherche de solu- 


tions, évalue des plans 
et des programmes, 


détermine une solution. 


Concentre les énergies 
sur la conception d'une 
solution applicable, 
définit un plan d'action 
et un programme pour 
les évaluer. 


Divergence 
Expérience concrète 
pour l'observation 
réfléchie 


Recherche des infor- 
mations de différentes 
sources pour situer le pro- 
blème dans son contexte, 
reconnaît les difficultés, les 
obstacles, les écarts ou 

les différences, reconnaît 
des possibilités d'action. 


Augmente la qualité ou 
la quantité des informa- 
tions utiles à la prise de 
décision, fait reconnaître 
des aspects du problème 
qui sont passés inaperçus 
ou qui ont été négligés, 
préserve l'indépendance 
du jugement. 


Informations 
utiles 


Informations sur 

les besoins et les 
attentes, feedback 
sur les progrès et les 
résultats. 


Connaissance des 
politiques et les 
enjeux, des méthodes 
de planification, des 
critères d'évaluation. 


Connaissance des 
techniques de col- 
lecte d'information 
et dechantillonnage, 
connaissance des 
sciences humaines et 
politiques. 


Informations sur le 
problème, les parties 
impliquées, les enjeux et 
le contexte. 


Source: Adapté de Carlsson et al. (1976) et de Kolb (1984). 


Lassimilation est un style d'apprentissage caractérisé par deux habiletés: Tobser- 


vation réfléchie et la conceptualisation abstraite. Un individu qui a une préférence 
pour ce style d'apprentissage aime étudier, analyser et définir les problèmes, raisonner 
avec la logique, chercher des explications, formuler des hypothèses, faire des infé- 
rences par déduction, concevoir des modèles théoriques. Il aime les idées, les concepts, 
les connaissances. Il aime le savoir. Il aime aussi rechercher plusieurs explications à un 
événement qu’il a observé. D’après Carlsson et ses collaborateurs (1976), le tenant du 
style assimilation est capable de créer des modèles théoriques et d’apprendre de ses 
erreurs. I] se soucie peu cependant de vérifier si les idées qu’il propose sont réalistes ou 
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pas. Il peut sembler indifférent aux personnes qui l'entourent. Dans les situations d”ap- 
prentissage, il apprécie qu'on lui donne des textes de référence à lire avant d'écouter 
des exposés réalisés par des experts dans le domaine. 

À l'opposé, accommodation est un style d'apprentissage caractérisé par l'expéri- 
mentation active et l'expérience concrète. Un individu qui a une préférence pour ce 
style d'apprentissage aime faire des expériences, réaliser des projets et appliquer des 
solutions. Il a du plaisir à prendre des risques, il excelle dans des situations qui 
demandent des ajustements ou des actions rapides. S”il arrivait que les faits qu’il 
observe ne concordent pas avec le plan qu'il a défini, il préférera rejeter le plan plutôt 
que de nier les faits. Bien qu’il soit à l’aise avec les autres, il a tendance à se montrer 
impatient et opportuniste. Toujours d’après Carlsson et ses collaborateurs (1976), le 
tenant du style accommodation est préoccupé par la réalisation du projet et toutes ses 
actions sont orientées vers les objectifs à atteindre. Dans les situations d’apprentissage, 
il apprécie le travail en équipe pour analyser des cas concrets, faire des exercices pra- 
tiques, réaliser un projet sur le terrain ou faire des stages en entreprise. 

La divergence est un style d'apprentissage caractérisé par l'expérience concrète et 
l'observation réfléchie. Le tenant de ce style aime imaginer des choses, aborder des 
situations concrètes à partir de plusieurs perspectives. Il excelle dans des situations qui 
demandent de concevoir de nombreuses idées. İl aime travailler en équipe et débattre 
avec ses collègues. Il est à Paise pour reconnaître les problèmes, surtout ceux qui 
peuvent échapper à l'attention, et pour imaginer des possibilités d’action. Carlsson et 
ses collaborateurs (1976) ont trouvé que la force de la personne qui adopte ce style 
d'apprentissage est la capacité de comprendre des points de vue divergents et de recon- 
naître les possibilités d’action dans un contexte donné. Par contre, les tenants de ce 
style peuvent avoir de la difficulté à faire des choix. Ils ont aussi tendance à s'engager 
affectivement dans les projets. Dans les situations d'apprentissage, ils apprécient le 
travail en équipe, en autant que sa taille permette 4 chacun d’exprimer son point de 
vue et que tous fassent preuve d'ouverture d'esprit. Ils aiment écouter des reportages 
ou des témoignages, échanger des opinions avec des collègues, étudier des cas concrets. 
Ils apprécient également recevoir un feedback personnalisé. 

La convergence est un style d’apprentissage caractérisé par la conceptualisation 
abstraite et Texperimentation active. Un individu ayant adopté ce style aime appliquer 
des idées à des situations concrètes, il tient à trouver la bonne solution. Il s'intéresse 
aux techniques et aux objets. Carlsson et ses collaborateurs (1976) estiment que le 
tenant du style convergent a la capacité de concentrer ses efforts sur la résolution d’un 
problème et d'établir un plan d'action. Cependant, il a tendance à opter trop vite pour 
une solution, ce qui le conduit parfois à résoudre le mauvais problème. Son penchant 
pour les idées et les techniques l'amène à se spécialiser. Dans les situations d”appren- 
tissage, il apprécie les expériences, les simulations et les exercices pratiques. Il aime 
apprendre en développant des plans d'action liés à des mises en situation ou à des 
études de cas. 

Chaque style d'apprentissage apporte sa propre contribution à la résolution d’un 
problème; chacun a cependant besoin de soutien pour ne pas tomber dans les pièges 
de ses faiblesses (Carlsson ez aZ, 1976; Kolb, 1974; Kolb ez a/, 2001). 

Par exemple, le style accommodation stimule la réalisation de projets tout en ne 
perdant pas de vue les objectifs 4 atteindre. Pour contrer les faiblesses de ce style 
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d'apprentissage, les gens qui le pratiquent doivent connaître les résultats atteints lors 
de la progression des activités et être tenus informés des exigences de la situation. 

Le style divergence permet d'améliorer la qualité de information utile à la prise de 
décision. Pour éviter que le tenant de ce style soit paralysé par le contexte, il est impor- 
tant pour lui de bien connaître le problème qu”affronte l’équipe. 

Le style assimilation structure le probléme, qui peut parfois paraitre flou aux yeux 
du cadre. Celui qui pratique ce style a, par contre, besoin de connaitre les politiques, 
les méthodes de planification et les critères d'évaluation afin de demeurer au fait de la 
situation problématique. 

Enfin, le style convergence concentre son attention sur le plan d’action ou sur la 
solution. Le tenant de ce style a besoin de posséder les techniques de décision qui lui 
donneront l’image la plus complète possible du problème à résoudre, et ce, avant de 
retenir une solution. 

Ces styles ont été établis à l’aide d’un questionnaire destiné à mesurer les préfé- 
rences pour les habiletés d'apprentissage: TTnventaire des styles d”apprentissage 
(Learning Style Inventory). D'après Furnham (2012), cet inventaire a fait l'objet de 
vives critiques en raison de ses qualités psychométriques. Après avoir révisé son ins- 
trument de mesure, Kolb (1999) a défini neuf styles d'apprentissage pour tenir compte 
des différences individuelles. 

En plus des quatre styles précédemment définis, David A. Kolb a ajouté quatre 
styles qui valorisent l’une ou l’autre des habiletés, tout en considérant leur intérêt 
pour les habiletés adjacentes. Par exemple, il y a un style qui valorise Texperimenta- 
tion active (Action) tout en maintenant un équilibre entre la conceptualisation abs- 
traite (Pensée) et l'expérience concrète (Expérience) ou, à l'opposé, un style qui 
valorise l'observation réfléchie (Réflexion) tout en maintenant un équilibre entre 
l'expérience concrète (Expérience) et la conceptualisation abstraite (Pensée). Il a 
ensuite ajouté un style d'apprentissage au centre de ce modèle qui cherche un équi- 
libre entre ces quatre habiletés. 

Kolb et Kolb (2005) ont utilisé cette grille pour comparer les étudiants de divers 
programmes universitaires. La figure 5.6 présente les résultats qu'ils ont obtenus 
auprès de 1286 étudiants au programme de MBA de Case Weatherhead School of 
Management. Même si on ne peut généraliser ces résultats, il est intéressant de les 
examiner, ne serait-ce que pour stimuler la réflexion et le débat. 

On le voit sur cette figure, une grande proportion des étudiants avaient une préfé- 
rence pour la conceptualisation abstraite (45,7%) et lexpérimentation active (36,3 00). 
Ces styles d'apprentissage concordent bien avec le style d'éducation qui était alors 
dispensé dans ce programme : exposés magistraux, accent sur la théorie, demandes de 
textes et d'analyses de données pour résoudre des problèmes (Kolb et Kolb, 2005). 


Des applications de l'approche expérientielle 


L'approche expérientielle a été appliquée dans plusieurs contextes de formation, tant 
dans les écoles d’administration que dans les entreprises. 


L'approche expérientielle à l'école d'administration En France, Borredon et ses collabo- 
rateurs (2011) ont été mandatés pour réformer le programme d’administration d’une 
grande école française, !EDHEC de Lille, dans le but d'encourager l'apprentissage 


L'APPRENTISSAGE 


GTS Les styles d'apprentissage de 1286 étudiants au programme de MBA 
de Case Weatherhead School of Management 


Expérience concrète 


Expérience — Action Expérience Expérience - Réflexion 
ACCOMMODATION | Action - Réflexion DIVERGENCE 
10,1 % 6% 5,1% 
Expérimentation Action experience : Pensée Observation 
active Expérience — Pensée “... —.. Réflexion — Assimilation| reflechie 
13,5% əə 9,3% 
: 10,2% : 
Pensée - Action Pensée Pensée - Réflexion 
CONVERGENCE Action - Réflexion ASSIMILATION 
12,7 % 17% 16% 


Conceptualisation abstraite 


Source: Traduit de Kolb et Kolb (2005, p. 202) par E. M. Morin. 


des habiletés de direction. La théorie de Kolb a été retenue comme modèle théorique. 
La mise en place de la réforme s'est heurtée à des obstacles culturels importants, mais 
en dépit des résistances, l’application des principes de Tapprentissage expérientiel a 
donné de bons résultats. Plusieurs leçons ont été retenues de cette expérience. Ce 
nest pas une mince affaire que d’amener des professeurs et des étudiants à passer 
dun mode passif à un mode actif, de la soumission à l'autorité à la responsabilité 
d'apprendre et d’une approche magistrale à une approche expérientielle, mais, selon 
les chercheurs, cela en a valu la peine. 

L'apprentissage expérientiel suppose qu'on amène les apprenants à faire un exercice 
à partir duquel chacun est amené à réfléchir sur son expérience avant d’en discuter 
avec les autres, pour ensuite en retenir une leçon que chacun s'engage à appliquer dans 
une autre situation afin de la mettre à l'épreuve de l'expérience concrète. Le cycle 
d'apprentissage est alors complété. La figure 5.7 (voir la page suivante) présente le 
cycle de Papprentissage expérientiel appliqué à l'éducation. 

En somme, pour apprendre, un minimum de trois conditions doivent être réunies. 
La première, c'est la nécessité de l’activité inhérente à l'expérience concrète pour 
acquérir des connaissances. Qu'il s'agisse d’une expérience vécue par les apprenants, 
de l’histoire d’un cas ou d’un essai ou d’une simulation, il faut être actif pour apprendre, 
en actes (expérience sensorimotrice) et en pensée (restructuration cognitive). La 
deuxième, c'est la possibilité de réfléchir à cette expérience pour reconnaître ce qu'on 
a appris et ce qu'on ma pas encore compris. Cette réflexion personnelle est en fait un 
exercice d’introspection qui favorise Passimilation des nouvelles connaissances et la 
transformation des capacités dans lesquelles elles s’incorporent. La troisième condi- 
tion, c'est l'exercice de ce qui a été appris dans d’autres situations. La répétition de 
l'expérience dans d’autres situations favorise d’une part la consolidation des 
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connaissances acquises et d'autre part leur transfert en raison de leur généralisation. 
Écouter un exposé et prendre des notes, ou mémoriser un texte, n'est donc pas suffi- 
sant pour apprendre. Il faut aussi s'exercer, réfléchir et répéter l'exercice dans divers 
contextes pour consolider l’apprentissage. 


HER Le cycle d'apprentissage appliqué à l'éducation 


Exercice 
Faire une 
: | 255 Evaluation de 
Demonstration l'expérience 
ə Appliquer la İN ə 
Situation PP . Reflechir sur Reflexion 
d”apprentissage Eyni l'expérience ersonnelle 
PP g situation p p 
Engagement a Discussion sur 
appliquer Retenir une l'expérience 
l'apprentissage leçon de 
l'expérience 
Discussion sur l'apprentissage 


L'approche expérientielle dans l’entreprise : le codéveloppement Le codéveloppement est 
une approche dite graduée (Payette, 2000) qui permet à un groupe de résoudre des 
problèmes tout en apprenant les uns des autres. Ce groupe est formé de quatre à huit 
personnes qui se rencontrent à intervalles de deux à cinq semaines, pour une durée de 
trois à six heures; il est accompagné d’une personne-ressource compétente qui a un 
rôle d’animateur et d'expert à l'occasion. Comme elle ne fait pas partie du groupe, elle 
apporte son soutien au processus de consultation et d'apprentissage et, en quelque 
sorte, une forme de garantie d’équanimité impartiale, très utile pour le développement 
de la dynamique du groupe. Au cours d’une rencontre de trois heures, il est possible 
d'envisager trois consultations tout au plus. La figure 5.8 illustre le processus d’une 
consultation entre les membres d’une équipe. 

Typiquement, le processus de consultation suit six étapes. Un des membres du 
groupe joue le rôle de client; il expose une problématique qui le préoccupe à ses col- 
lègues qui Tecoutent activement, Tencourageant à exprimer le fond de sa pensée. Ses 
collègues, qui jouent le rôle de consultants, lui posent des questions pour clarifier la 
situation présentée. Le «client » répond à leurs questions. Il exprime ses attentes quant 
au type de consultation qu’il souhaite obtenir de ses collègues et aux résultats qui 
devraient découler de ce processus. Le groupe s'entend sur un «contrat psycholo- 
gique ». Les «consultants» font part au «client» de leurs réactions, de leurs réflexions 
et de leurs suggestions; le «client» les écoute avec attention, leur demande des préci- 
sions au besoin et prend des notes. I] résume ce qu’il a compris en les écoutant et il leur 
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annonce ce qu'il entend faire pour résoudre le problème exposé. Le groupe évalue 
cette consultation et les apprentissages que chacun a réalisés. 


CE Le cycle de consultation dans une rencontre de codéveloppement 


Expérience du client 
+ Préoccupations, projets 


Observations et réflexions 
du client 


ə Exposé au groupe 
+ Précisions des attentes 


Plan d'action du client 
+ Intentions et engagement 


o 


bservations et 
reflexions des consultants 


+ Collecte de données, questions 
ə Impressions, réactions, 
commentaires 


Généralisation et intégration - Associations, interprétations, 
+ Synthèse de la problématique 05 ) 
et des possibilités d'action 


+ Intégration dans les modèles 
personnels 


Comment apprendre ? 


Quand on apprend à jouer d’un instrument de musique, à nager ou à cuisiner, il ne 
nous viendrait pas à l'esprit de s'asseoir dans une salle, devant un professeur, pour nous 
contenter de l'écouter. Nous serions plutôt tenter de prendre l'instrument dans nos 
mains, de sauter dans la piscine ou de se saisir d’un couteau et d’une planche à décou- 
per pour essayer de faire ce que nous enseigne le professeur. Bien sûr, nous aurions 
besoin de son feedback pour nous aider à réussir et pour corriger nos erreurs et nous ne 
nous attendrions pas à réussir du premier coup. Nous serions prêts à répéter les exer- 
cices jusqu’au moment où nous aurions réalisé nos objectifs d'apprentissage, n'est-ce 
pas? Pourquoi nen serait-il pas de même pour Tapprentissage des habiletés de travail 
en équipe ou des habiletés de direction ? 

Apprendre comporte trois étapes : acquérir, retenir et mobiliser. La figure 5.9 (voir 
la page suivante) les représente. 

La première étape est Pacquisition de connaissances ou d’habiletés. Elle implique la 
saisie et appropriation des connaissances, ce qui suppose que l'attention est dirigée et 
concentrée sur ce qu'il faut apprendre et que ces contenus sont assimilés dans les connais- 
sances mobilisées pour les comprendre. Cela implique également que l'individu a de 
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Yinteret pour ce qu'il va apprendre et qu'il est disposé à mettre de l'énergie dans les acti- 
vités d'apprentissage. En effet, apprendre suppose la capacité de faire face aux difficultés, 
de maîtriser son anxiété de performance, de tolérer l'incertitude et l'insécurité, d’accepter 
ses erreurs et de faire des efforts pour les corriger: tout cela demande du courage, de 
Phumilité et de la détermination (May, 1975 ; Tillich, 1952). Notons qu'il y a une diffé- 
rence entre l'apprentissage implicite et l’apprentissage explicite, le premier se réalisant de 
manière automatique, inconsciente, et le deuxième, de manière délibérée et consciente. 


CETTE] Les étapes de l'apprentissage 


Saisie et 
appropriation 
des connaissances 


Stockage des 
connaissances 
dans la mémoire 
de sorte qu'elles 
pourraient être 
rappelées dans 
le futur 


> > 


Acquisition 
Rétention 


La deuxième étape est la rétention, c'est-à-dire la mémorisation ou le stockage de 
ces nouvelles connaissances dans la mémoire afin de les conserver et de pouvoir les 
rappeler dans un avenir plus ou moins rapproché. Il faut faire la différence entre l’ap- 
prentissage en surface et l'apprentissage en profondeur, le premier étant rapidement 
oublié alors que le deuxième s'inscrit dans la mémoire à long terme. 

La troisième étape est la mobilisation de ces connaissances, c'est-à-dire leur récu- 
pération au moment où elles sont nécessaires pour résoudre un problème ou pour 
accomplir une activité. Cela implique que la personne est consciente de ses habitudes, 
de ses idées toutes faites et de ses patterns de réponses afin de pouvoir les maîtriser et 
de choisir d’agir selon les règles des connaissances qu’elle a apprises. 

Au moins deux situations vont donner lieu à un apprentissage. Soit il y a un pro- 
blème à résoudre : la personne prend conscience que les solutions habituelles ne per- 
mettent pas d'obtenir les résultats souhaités. Soit il y a une activité à réaliser et la 
personne ne sait pas comme sy prendre: elle prend conscience quelle ne sait pas quoi 
faire ou comment la réaliser. Dans tous les cas, l'apprentissage suppose la prise de 
conscience qu'on n’a pas les connaissances nécessaires pour comprendre quelque chose 
ou faire une activité. Le processus d’apprentissage est complété lorsque la personne 
comprend une situation ou qu'elle sait comment faire et pourquoi elle doit le faire de 
cette façon. Le problème est résolu ou l’activité est réalisée de manière efficace. 

L'apprentissage et la mémoire sont étroitement associés. En fait, l'apprentissage ne 
serait pas possible sans la mémoire, car celle-ci permet de stocker et de restituer les 
informations acquises grâce aux activités d'apprentissage. La mémoire est donc active 
dès le déclenchement du processus d'apprentissage. En effet, dès que la situation 
d'apprentissage se pose, les mécanismes d’attention concentrent les énergies sur Pac- 
tivité d’apprentissage et les activités de la perception font appel à des schémas pour 
assimiler les informations extérieures, déclenchant ainsi le processus d’apprentissage. 
Les informations saisies seront dès lors associées dans la mémoire de travail à des 
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connaissances qui ont été rapidement récupérées de la mémoire à long terme. Pour 
illustrer ces activités, Ericsson et Kintsch (1995) ont représenté les relations entre la 
mémoire à court terme et la mémoire à long terme lors de l’apprentissage. Leur 
modèle est présenté à la figure 5.10. 


EXT Les relations entre la mémoire de travail et la mémoire à long terme 
au moment de l'apprentissage 


MÉMOIRE À LONG TERME 
(expériences, connaissances, croyances) 


mobilisation mémorisation 


MÉMOIRE MÉMOIRE 
DE TRAVAIL DE TRAVAIL 


acquisition action 


[ Environnement ) 


Source: Traduit et adapté d’Ericsson et Kintsch (1995, p. 222) par E. M. Morin. 


Ainsi, les informations acquises sont maintenues quelques instants dans la 
mémoire de travail pour être assimilées à des connaissances tout juste récupérées de 
la mémoire à long terme. Ericsson et Kintsch (1995) ajoutent des mémoires tampons 
entre les activités d'acquisition et la mémoire de travail; elles seraient produites par 
la mémoire à long terme, afin de soutenir les opérations effectuées par la mémoire de 
travail. À la fin du processus d'apprentissage, les nouvelles connaissances sont stoc- 
kées dans la mémoire à long terme afin qu'elles puissent être utilisées dans le futur. 


Acquérir 

Selon Anderson (1982), il faut au moins 100 heures d'exercices pratiques pour maitri- 
ser une habileté telle que la conception d'un programme informatique. Quand on sait 
qu’il faut plusieurs centaines d”heures pour apprendre une langue, combien d’heures 
d'exercices pratiques demanderait l'apprentissage du travail en équipe ou de la direc- 
tion d’une équipe ? 


Saisir, pratiquer et maîtriser 


Lacquisition d’une habileté se réalise en trois étapes. La première est la saisie des 
connaissances utiles pour exercer l’habileté, par exemple lire un manuel, écouter atten- 
tivement un exposé, observer un modèle. L'acquisition est facilitée lorsque Papprentis- 
sage fait appel à des expériences, des habiletés ou des connaissances déjà maîtrisées. 
Les nouvelles connaissances sont alors rapidement assimilées à des schémas préexis- 
tants. Le contexte d'apprentissage est un facteur à considérer, car nous apprenons 


CHAPITRE 5 


dans un contexte et, souvent, nous nous souvenons de quelque chose en évoquant le 
contexte de l’apprentissage. 

La deuxième étape est la pratique ou Papplication des connaissances dans des expé- 
riences concrètes. Au cours de l'exercice, nous notons nos difficultés et nous les sur- 
montons, et nous examinons nos erreurs pour les corriger. Qui ne connaît pas la 
maxime : C'est en sexerçant régulièrement qu'on s’améliore (Practice makes perfect)? Il 
est vrai que la maîtrise d’une habileté et la rétention des connaissances sont fonction 
de l'exercice (Anderson ez aZ, 1999). Les activités de représentation et les opérations 
mentales, en particulier les inférences, les analogies et la déduction, déterminent ce qui 
sera appris dans une situation donnée. 

Bjork (1979) a montré qu'il est plus efficace despacer les exercices et de les faire 
régulièrement que de les apprendre en masse. C’est le principe de répétition espacée 
(spaced repetition). Lintervalle de temps entre les répétitions augmentera avec le sen- 
timent de maîtrise. Autrement dit, les périodes d'exercice sont fréquentes au début de 
l'apprentissage, mais à mesure que le sentiment de compétence se renforce, les inter- 
valles augmentent et le nombre de périodes diminue. 

En effet, étudier en masse (massed practice) produit de moins bons résultats à long 
terme que des séances d’étude espacées (Seabrook ez aZ, 2005). En fait, le candidat qui 
attend au dernier moment pour étudier une matière en vue d’un examen peut le réus- 
sir, mais il nen retiendra rien. Les énergies qu’il aura investies pour obtenir la note de 
passage auront été peu rentables finalement. En revanche, celui qui étudie réguliére- 
ment la matière à examen dépensera moins d'énergie, obtiendra vraisemblablement 
un meilleur résultat et, surtout, il retiendra ce qu’il a appris plus longtemps. Son inves- 
tissement sera plus rentable. Pour réussir un examen, Bjork et ses collaborateurs 
(2013) recommandent d'étudier régulièrement la matière en espaçant les séances 

‘étude et de réviser la veille de l'examen pour rafraîchir sa mémoire. Pour renforcer la 
maîtrise de ses connaissances, il est profitable de les expliquer à quelqu'un ou de les 
appliquer à une situation concrète, car cela favorise leur consolidation dans la mémoire 
à long terme. 

La troisième est la maîtrise de l’habileté : nous comprenons ce qu'il faut faire, com- 
ment le faire et, surtout, comment s’ajuster aux circonstances. Il faut du temps pour 
apprendre et nombre de répétitions pour consolider nos acquis et perfectionner nos 
comportements (Gallistel et Balsam, 2014). 

Par ailleurs, l'examen d’une courbe individuelle d'apprentissage peut révéler des 
paliers, c'est-à-dire des périodes d’exercice pendant lesquelles la personne n’apprend 
pas. Ces plateaux correspondraient à des périodes de transition entre deux niveaux 
d'apprentissage, l'individu devant d’abord intégrer les nouvelles acquisitions avant 
den faire d’autres. 


L'intérêt, l'humeur et l'attention 


Lacquisition de connaissances requiert une certaine préparation de la part de Pappre- 
nant. Cela peut paraître évident, mais il doit «vouloir savoir» : sa motivation constitue 
une condition facilitante du processus d”apprentissage. Lacquisition de connaissances 
ou de compétences suppose que l’apprenant est intéressé à les apprendre: soit il se 
prépare a exercer une fonction qui les requiert, soit il a un probléme 4 résoudre, ou tout 
simplement, cela correspond 4 ses intéréts personnels. 
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En plus d'être motivé à apprendre, il faut qu’il soit aussi en condition pour apprendre. 
Sil est fatigué, épuisé, s’il manque d'énergie, il lui sera difficile de maintenir son atten- 
tion, de faire les exercices ou les raisonnements requis. En particulier, il est préférable 
d'être de bonne humeur pour apprendre, car cela facilite l'ouverture d'esprit nécessaire 
pour examiner ses présuppositions et ses prêts-à-penser en vue de les modifier et 
d'acquérir de nouvelles connaissances. 

La qualité de l'attention fait varier la capacité d”apprentissage. Aussi, il faut sentraf- 
ner à maîtriser son attention pour la diriger sur les contenus importants. Il faut aussi être 
vigilant: quand on sent la fatigue, il vaut mieux faire une pause pour récupérer des forces. 

Les distractions devraient être contrôlées pour ne pas détourner son attention du 
sujet d'apprentissage. Si l'esprit est occupé à traiter plusieurs problèmes à la fois, Pat- 
tention s’en trouve dispersée et cela diminue sa vigilance. Des interruptions fréquentes 
gênent l'acquisition de nouvelles connaissances et, à la longue, causent de la fatigue 
qui nuit à l'apprentissage. Non seulement les informations saisies sont embrouillées 
par ces interférences, mais l'énergie disponible pour les traiter sépuise rapidement. 
Cela est le produit de Teffet Zeigarnik, c'est-à-dire le maintien en activité des tâches 
interrompues ou non complétées. 

Leffet Zeigarnik porte ce nom en raison d’une expérience menée par Bluma 
Zeigarnik en 1927. Elle avait compris que les enfants retenaient mieux les tâches 
qu’ils n'avaient pas réussi à compléter. On a montré queffectivement, les tâches qui ont 
été interrompues ou qui nont pas été complétées demeurent actives dans la mémoire. 
Parce qu'elles sont maintenues en activité, l'organisme doit y affecter de l'énergie qui 
nest donc plus disponible pour apprendre. Pour économiser l'énergie et améliorer 
efficacité de Pattention, Masicampo et Baumeister (2011) recommandent de dresser 
un plan pour les terminer. Le fait de savoir comment les accomplir et d'anticiper leur 
réalisation soulage la tension, économise de l'énergie et favorise l'apprentissage. 


L'apprentissage implicite et l'apprentissage explicite 
L'apprentissage a longtemps été perçu comme un processus conscient, explicite, qui 
demande un effort, entre autres pour acquérir de nouvelles connaissances. Ce serait 
tout de même un avantage appréciable si nous pouvions apprendre sans nous en rendre 
compte. En fait, cela est possible. Broadbent et ses collaborateurs (1986) ont montré 
qu'il existait effectivement deux modes d’apprentissage : implicite et explicite. 

McLaren et ses collaborateurs (2014) expliquent la différence entre ces deux moda- 
lités. L'apprentissage implicite relève de l'association des réseaux de neurones qui sont 
activés lors de l’activité. L'apprentissage implicite fait appel à la mémoire implicite qui 
active les patterns de réponses ou de conditionnements utiles à la réalisation de Tacti- 
vité en cours. Parce qu'il fait appel à des automatismes et à des réflexes, il est difficile 
den prendre conscience, sauf s’ils sont mis en évidence, de manière indirecte. Leffet 
d’amorçage (priming) en est un exemple: le fait d’avoir été exposé à certaines infor- 
mations prédispose à les utiliser par la suite. Cest le cas notamment lorsqu'on lit un 
rapport financier en diagonale et qu'on émet ensuite une opinion sur l'entreprise en 
pensant que nous faisons preuve d”intuition parce qu'on ne se souvient pas d’avoir lu 
quoique ce soit qui nous pousse à penser de cette façon. 

L'apprentissage explicite relève des activités de Tintelligence : il consiste en Tinduc- 
tion de règles et l'application de propositions issues de l'expérience et de la mémoire. 
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La mémoire explicite encode les informations qui relèvent de l’histoire de la personne 
et de sa personnalité, des faits ou des événements, ainsi que des caractéristiques et des 
fonctions des objets ou des concepts. 

Ces travaux ont donné une nouvelle impulsion à la recherche sur l'inconscient. À la 
suite de sa recension, Shanks (2010) conclut que l'apprentissage semble avoir recours 
à des processus automatiques qui échappent à la conscience, ce qui n'exclut pas pour 
autant la conscience. Il vaudrait mieux se représenter Papprentissage comme un pro- 
cessus qui fait intervenir à la fois des opérations implicites, automatiques, effectuées 
par les réseaux de neurones, qui sont dirigées par des opérations mentales, explicites et 
conscientes, effectuées par l'intelligence. 

En effet, Stoycheva et Weinberger (2014) expliquent que l’apprentissage ne serait 
pas possible sans l'intervention de la conscience, car les processus implicites sont auto- 
matiques, réflexes et, par conséquent, difficilement modifiables sans le travail de la 
pensée. Les associations qui sont réalisées par les assemblées de neurones requièrent 
Yintervention plus ou moins consciente de la pensée pour les modifier. C'est d’ailleurs 
ainsi que se produit l’insighf: parce que la personne porte son attention sur la réponse 
qui prend forme dans son esprit. 


Retenir 


Les acquisitions sont encodées et conservées dans la mémoire dans des réseaux de 
neurones. La mémoire est de nature associative: les nouvelles acquisitions sont asso- 
ciées à des expériences passées et à des connaissances acquises. Cest grâce à cette 
association que les nouvelles informations peuvent être conservées. Par conséquent, 
elle est le lien qui permettra de les extraire de la mémoire pour s'en servir. 

Bjork, Dunlosky et Kornell (2013, p. 420) décrivent les capacités et la fonction de 


la mémoire : 


Nous mémorisons de nouvelles informations parce qu'elles ont un sens pour nous, en 
raison de leurs relations et de leurs associations sémantiques avec les informations qui 
existent déjà dans nos mémoires. Cela signifie, entre autres choses, que nous devons être 
des participants actifs dans le processus d”apprentissage — en interprétant, en faisant des 
liens et des relations entre des informations, en élaborant des liens, non pas simplement 
en enregistrant des informations dans notre mémoire. [...] Nous devons comprendre, 
également, que notre capacité pour stocker des informations ou des procédures à être 
apprises est pratiquement illimitée. En fait, le stockage d’informations dans la mémoire 
humaine semble créer la capacité de la mémoire — qui est de créer des liens et des capa- 
cités de stockage supplémentaires — plutôt que de l'utiliser. Il est également important de 
comprendre que l'information, une fois stockée — du fait d’avoir été mise en relation avec 
les connaissances existantes dans la mémoire à long terme — a tendance à rester stockée, 
même si elle nest pas utilisée. Cette connaissance est facilement disponible à nouveau et 
devient une ressource pour un nouvel apprentissage (traduit par E. M. Morin). 


Ce que ces chercheurs affirment sans détour, c'est que la mémoire humaine a une 
7 11: CP] , , * , 
capacité illimitée, en autant qu'on Texerce. Chaque fois qu'on apprend quelque chose 
et qu'on le retient, chaque fois qu'on mémorise quelque chose pour sen souvenir, on 
augmente notre capacité de stockage. Contrairement à une mémoire d'ordinateur qui 
se remplit à force d’y enregistrer des informations, la mémoire humaine se développe 
à force d’y enregistrer des connaissances. N'est-ce pas formidable ? Qui voudrait d’une 
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mémoire de 500 gigaoctets quand il pourrait en avoir une de 1000 yottaoctets ? 
La clef: utiliser sa mémoire pour en augmenter la capacité. 


La mémoire sensorielle, à court et à long terme 


Le modèle d’Atkinson et Shiffrin (1968) distingue trois types de mémoire traitant 
Pinformation à partir de stimuli: la mémoire sensorielle, la mémoire à court terme et 
la mémoire à long terme. Le modèle qu’ils proposent est illustré à la figure 5.11. 


CEA La mémoire sensorielle, la mémoire à court terme et la mémoire à long terme, 
selon Shiffrin et Atkinson 
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Source: Traduit et adapté de Shiffrin et Atkinson (1969, p. 180) par E. M. Morin. 


Dans la mémoire sensorielle, les informations provenant des récepteurs sensoriels 
senregistrent avec une certaine précision, mais elles seffacent presque immédiate- 
ment, à moins qu'elles ne soient retenues par la mémoire de travail. C'est ce qui nous 
permet de reconnaître les mots que nous lisons. La mémoire sensorielle a toutefois 
une capacité de rétention limitée: elle rend l'information sensorielle disponible pour 
les activités de représentation et de configuration afin de les assimiler aux cognitions 
associées. Ainsi, la durée de rétention dans cette mémoire est d’une fraction de seconde 
à deux ou trois secondes. Par exemple, les données visuelles s'évanouissent en une 
fraction de seconde et les données auditives, en deux ou trois secondes (Matlin, 1998). 
En fait, il s’agit là de deux fonctions de la mémoire sensorielle : la mémoire iconique 
et la mémoire échoïque. La première traite les informations visuelles tandis que la 
deuxième traite les informations auditives. 

C'est probablement de là que provient le modèle des préférences d’apprentissage 
dites visuelles ou auditives. En fait, il s’agit du modèle de programmation neurolin- 
guistique qu’avaient proposé Richard Bandler et John Grinder au début des années 
1970 pour des applications psychothérapeutiques (Taler, 1991). Ce modèle repose sur 
Phypothöse que nous captons les informations extérieures à partir de trois modalités : 
visuelle, auditive ou kinesthésique. Connirae et Andreas (1982) ont appliqué ce 
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modèle à la formation. Plutôt que deux modalités d'apprentissage, Pritchard (2014) 
en propose huit, sur la base des formes de l'intelligence humaine: verbale (langage, 
histoires, lecture), logicomathématique (raisonnement, logique, résolution de pro- 
blèmes), spatiale-visuelle (images mentales, visualisation, intuition), kinesthésique 
(activités physiques, mouvements, exercices pratiques), musicale (musique, rythme, 
poésie), interpersonnelle (échange, conversation, discussion, débat), intrapersonnelle 
(réflexion, introspection, travail personnel) et naturelle (activités extérieures, observa- 
tion, collection, classification). 

Grâce à l'attention sélective et aux activités de représentation, les informations sen- 
sorielles s’intègrent à la mémoire de travail. On Pappelle ainsi, car un «travail» sera 
exécuté sur les informations sensorielles. La durée de conservation des informations 
et du produit de ses opérations dépasse rarement une minute. Pour les conserver plus 
longtemps, il faudra faire intervenir la mémoire à long terme. 

Quant au nombre de morceaux (chunks) qu’elle peut traiter simultanément et cor- 
rectement, il dépasse rarement sept, bien que ce nombre soit contesté. Certains, 
comme Broadbent (1975) ou Ericsson et Kintsch (1995), avancent qu’il s'agirait plu- 
tôt de quatre ou cinq, alors que d’autres, comme Anderson (1983), iraient plutôt 
jusqu’à vingt. Au-delà de cette dispute, il faut retenir que la mémoire de travail peut 
traiter en parallèle un petit nombre d'informations et que leur qualité se dégrade rapi- 
dement, à moins qu’un effort d’encodage et de stockage ne soit fait. En d’autres termes, 
il y a une limite au nombre de tâches qui peuvent être accomplies efficacement en 
même temps — ceux et celles qui disent fonctionner en multitâche (multitasking) 
devraient y penser. 

La durée, elle, peut être augmentée si les éléments sont constamment répétés afin 
de les maintenir disponibles. Par exemple, vous avez peut-être déjà tenté de retenir 
un numéro de téléphone juste assez longtemps pour pouvoir le noter rapidement. Le 
fait de répéter ce numéro plusieurs fois, à voix haute, augmente votre capacité de le 
retenir plus longtemps, car il s'inscrit dans votre mémoire à court terme. Celle-ci 
inclut la mémoire de travail, à laquelle s'ajoutent la mémoire rétrospective (par 
exemple, se souvenir du numéro de téléphone que vous venez d'apprendre) et la 
mémoire prospective (par exemple, se souvenir qu’il faut noter ce numéro dans votre 
carnet d'adresses). 

La mémoire à court terme permet de maintenir actives les informations et les 
connaissances nécessaires à la réalisation d’une activité en cours ou à la résolution d’un 
problème. Elle parvient à les maintenir actives en les consolidant, c'est-à-dire en répé- 
tant de manière automatique les informations récemment encodées. 

On associe à la mémoire à court terme l'effet de récence, c'est-à-dire la facilité de se 
rappeler les événements récents ou les informations que nous venons de percevoir. Par 
exemple, vous devriez vous rappeler plus facilement ce que vous venez de lire que ce 
que vous avez lu au début de ce chapitre. 

La mémoire à court terme enregistre ses informations dans la mémoire à long terme. 
Selon Tulving (1994, 1993a, 1993b), la mémoire à long terme comporte trois formes: 
épisodique, sémantique et procédurale. Les deux premières sont associées à la mémoire 
explicite ou déclarative et la troisième, à la mémoire implicite ou non déclarative. 

La mémoire déclarative fait appel au langage. Elle est dite explicite, car nous pouvons 
exprimer nos souvenirs grâce au langage. Elle conserve des éléments de connaissance, 
soit personnels (la mémoire épisodique), soit généraux (la mémoire sémantique). 
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La mémoire épisodique est aussi appelée mémoire autobiographique, car elle 
conserve les informations relatives à notre vie: notre histoire personnelle, les événements 
qui Tont marquée, les contextes dans lesquels nous les avons vécus, les personnes qui font 
partie de notre entourage, etc. Quand une personne se souvient de ces événements, on 
remarquera quelle est le principal acteur ou spectateur dans l’histoire quelle raconte. 

La mémoire sémantique est celle qui conserve les répertoires langagiers, les 
connaissances générales, les règles et les concepts, etc. Il s’agit de contenus imperson- 
nels ou relationnels, mais, dans tous les cas, ils sont abstraits ou généraux. 

Les mémoires épisodique et sémantique sont associées l’une à l’autre. Les contenus 
de la mémoire épisodique peuvent être généralisés et associés à la mémoire séman- 
tique, comme c’est le cas quand on retient une leçon (de vie) de ses expériences per- 
sonnelles. Reciproquement, les contenus de la mémoire sémantique s'associent aux 
contenus de la mémoire épisodique afin de leur donner un sens et d’assurer leur cohé- 
rence. C’est ainsi par exemple que nos souvenirs d'enfance peuvent être reconstruits de 
manière à favoriser certaines personnes ou à justifier des comportements actuels. 

Quant à la mémoire procédurale, elle se distingue des deux premières du fait 
quelle opère automatiquement, de manière implicite. À la différence de la mémoire 
déclarative, la mémoire procédurale ne fait pas appel au langage, mais à la kinesthésie, 
c'est-à-dire au sens du mouvement. C'est cette mémoire qui est impliquée dans l’ap- 
prentissage d’une habileté comme conduire un véhicule ou... animer une réunion de 
travail. On acquiert une habileté en l’exerçant. 

La mémoire procédurale peut se révéler très utile pour combler les défaillances de 
la mémoire sémantique. Par exemple, la visualisation est une technique qui fait appel à la 
mémoire procédurale; en visualisant un événement (mémoire épisodique) ou un modèle 
théorique (mémoire sémantique), on peut récupérer des éléments qui ont échappé à Tef- 
fort de rappel. Cela dit, il faut savoir que les souvenirs sont en soi des reconstitutions et 
que, par conséquent, ils risquent de ne pas être conformes aux éléments perçus à l'origine. 

La mémoire procédurale est donc associée à Tapprentissage des compétences. Elle 
est très importante pour le développement des cadres et des dirigeants. En effet, les 
habiletés qu'ils ont acquises au cours de leurs expériences étant de nature procédurale, 
ils doivent en prendre conscience pour les rendre explicites et aptes à être modifiées 
par l'apprentissage. C'est pour cette raison que la formation des cadres et des dirigeants 
favorise les méthodes actives, comme les jeux de rôle, les analyses de cas ou les simula- 
tions. Ce faisant, on les amène à réfléchir sur leurs habitudes et leurs comportements 
pour les examiner, les questionner et les modifier. C'est aussi peut-être ce qui explique 
la popularité du coaching exécutif, car cela permet au cadre d'acquérir des connais- 
sances qu’il applique directement dans l'exercice de ses fonctions en entreprise. 

Leffet de primauté est associé à la mémoire à long terme. C'est la capacité de se 
rappeler les informations qui ont été encodées en premier. Cet effet est probablement 
causé par le fait qu'elles ont marqué la mémoire de leur empreinte et qu'elles n'ont pas 
subi autant d’interférences que les informations qui ont été encodees par la suite. 


L'apprentissage en surface et l'apprentissage en profondeur 


John B. Biggs s’est intéressé aux stratégies qu'employaient les étudiants pour apprendre 
et réussir les épreuves. À l'origine, il en avait déterminé trois: étudier en surface, étu- 
dier en profondeur ou étudier pour réussir. À Tusage, Biggs sest rendu compte que la 
troisième stratégie était conceptuellement différente des deux premières et que, 
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parfois, elle s’associait à l'apprentissage en surface. C'est le cas des étudiants qui 
mémorisent la matière la veille d'un examen pour avoir la meilleure note possible. En 
d’autres occasions, elle s’associait à l'apprentissage en profondeur. C'est le cas des étu- 
diants qui intègrent des connaissances et des compétences pour réussir leur vie profes- 
sionnelle. Par conséquent, il a écarté cette troisième stratégie de son modèle. 

En 2001, pour évaluer ces stratégies, il a développé un questionnaire, avec David 
Kember et Doris Y. P. Leung: Study Process Questionnaire (R-SPQ-2F). Leur modèle 
est décrit à l’aide de quatre dimensions: la motivation et les stratégies pour apprendre 
en profondeur, la motivation et les stratégies pour apprendre en surface. 

L'apprentissage en profondeur et l’apprentissage en surface sont deux styles qui 
décrivent des comportements d'apprentissage. Ce modèle ne sert pas à décrire ou à 
évaluer les personnes, il sert uniquement à décrire les comportements qu'elles adoptent 
quand elles sont dans des situations de formation. La figure 5.12 les décrit. 


CERF] La comparaison entre l'apprentissage en profondeur et l'apprentissage 
en surface 


ə Désintérêt, ennui 

«Régulation externe 

« Appréhension ou évitement 
de l'échec 

+ Assistance passive 

+ Soumission aux règles 

- Faible association des 
connaissances à des contextes 
prescrits 

+ Mémorisation à court terme 

+ Application des connaissances 
et des compétences dans des 
situations d'évaluation 


+ Intérêt, engagement 

+ Motivation intrinsèque 

+ Anticipation et recherche 
de défis 

+ Participation active 

+ Réflexion critique 

+ Intégration aux connaissances 
et aux compétences acquises 

+ Memorisation a long terme 

( Application des connaissances 
et des competences dans des 
experiences concretes 


En surface 


En profondeur 


L'apprentissage en profondeur est l'acquisition de connaissances dans le but de 
maîtriser un savoir-faire ou une compétence. C'est la motivation intrinsèque qui sti- 
mule les efforts de Papprenant. Il étudie pour s’accomplir dans un emploi ou dans des 
fonctions auxquelles il désire postuler. Les stratégies qu’il emploie sont variées, mais 
elles visent toutes le même objectif: maîtriser des connaissances et des compétences. 

La motivation à apprendre en profondeur correspond à l'intérêt et au plaisir éprouvé 
à étudier la matière. L'étudiant dirait qu’il passe beaucoup de temps à lire sur le sujet 
en dehors des cours ou qu’il arrive en classe préparé, avec des questions qu’il aimerait 
poser pour avoir des réponses. Les stratégies pour apprendre en profondeur sont 
variées: l'étudiant fait des liens entre les concepts vus en classe et des situations 
concrètes, il essaie de comprendre les théories présentées par différents auteurs en 
mettant au jour les points de convergence et de divergence, il fait sa propre synthèse 
des connaissances qu'il a apprises, etc. 
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L'apprentissage en surface est l'acquisition des connaissances nécessaires pour 
passer les épreuves. C'est la peur de l'échec qui motive l'étude ou le besoin de passer 
l'épreuve pour obtenir un diplôme, un certificat, un emploi. La principale stratégie 
employée est l'apprentissage par cœur. Lapprenant vise des objectifs à court terme. 

En fait, celui qui apprend en surface nest pas vraiment intéressé à acquérir des 
connaissances ou des compétences. Il est motivé à passer les épreuves, car leur réussite 
est une condition pour obtenir quelque chose d”autre, par exemple le certificat qui 
permettra d'occuper l'emploi souhaité. Au mieux, il sera motivé à obtenir la meilleure 
note possible pour éclipser ses concurrents. C'est l'anxiété de performance qui carac- 
térise son affectivité. Létudiant dirait qu'il n'a pas le choix de passer les épreuves, car 
c'est le seul moyen d'obtenir un emploi, ou qu’il mest pas certain qu'il aura la note 
obligatoire pour se qualifier. Ses comportements sont régulés par les attentes et les 
règles du professeur : il est important pour lui de savoir à l'avance ce qu’il doit apprendre 
pour réussir et de connaître les critères qui seront utilisés pour évaluer sa performance. 
Ses stratégies d'apprentissage vont s’ajuster en conséquence: il ne voit pas la nécessité 
d'apprendre quelque chose qui ne sera pas évalué, il étudie juste ce qu'il faut pour 
obtenir la note qu’il espère, il apprend par cœur s’il le faut, il a mieux à faire que de 
préparer ses cours, alors il étudie en masse (massed practice) la veille des examens. 

Biggs (2012) a observé que les étudiants ajustent leur stratégie d'étude aux attentes 
et au style d'enseignement de leur professeur. Par conséquent, untel peut préférer 
apprendre pour maîtriser des connaissances (en profondeur), mais le style d’enseigne- 
ment Tencourage plutôt à étudier par cœur pour passer les épreuves (étudier en sur- 
face). Biggs en a déduit que les comportements adoptés dans une situation 
d'apprentissage sont fonction de l'orientation de la personne dans cette situation et du 
rôle qui est prescrit par les méthodes de formation auxquelles elle est exposée. La 
figure 5.13 présente cette fonction. 


HETESENEİ L'orientation de Vapprenant, le rôle attendu par la méthode d'apprentissage 
et les types de comportements d'apprentissage 


Concevoir sa théorie 
profondeur 
Appliquer 
Faire des liens 
Expliquer 


Décrire i surface 


Prendre des notes 


Apprendre par cœur 


Passif “———— Role attendu de l’apprenant ——ə Actif 


Source: Traduit et adapté de Biggs (2012, p. 40) par E. M. Morin. 
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Ainsi, les comportements des apprenants sont influencés par les rôles qui sont 
attendus d'eux dans une situation de formation. Dans une situation classique où le 
tuteur fait un exposé sur des concepts, l'étudiant qui apprend quelque chose pour 
passer les épreuves et obtenir un certificat (orientation surface) aura tendance 4 
apprendre par cceur et a prendre des notes alors que celui qui apprend quelque chose 
pour développer ses compétences (orientation profondeur) aura tendance à écou- 
ter pour comprendre, à faire des liens et à forger sa propre théorie. Tous deux écoutent 
le tuteur, ce qui est un rôle passif, mais leurs résultats seront bien différents. Par 
contre, si deux personne sont placées dans une situation où elles doivent analyser un 
cas, en discuter avec des collègues pour définir le problème et proposer des solutions, 
puis en débattre en plénière avec le groupe, les comportements de l’une (surface) se 
rapprocheront de ceux de l’autre (profondeur). On en conclut qu’il est du ressort des 
formateurs de concevoir des activités d’apprentissage qui amènent les personnes qui 
auraient tendance à apprendre en surface à adopter des comportements qui favo- 
risent l'apprentissage en profondeur. 


Mobiliser 


La mémoire est souvent comparée à une collection d'archives : une grande réserve où 
sont déposées des informations pour y être conservées et consultées au besoin. À la 
différence d’une collection d'archives, la mémoire est un organe vivant et les informa- 
tions qui sont restituées sont reconstruites par les activités des neurones. Par consé- 
quent, les informations qui sont restituées dans la conscience ne sont jamais tout à fait 
conformes à celles qui ont été enregistrées à l’origine. Les souvenirs qui sont extraits 
de la mémoire ont un sens pour la personne. Ils sont sensibles à ses intérêts, à ses pro- 
jets et aux contraintes du contexte dans lequel elle se trouve. 

Il faut aussi faire la différence entre le rappel et la reconnaissance. Le rappel 
demande un effort conscient alors que la reconnaissance se produit spontanément. 
La mémoire étant de nature associative, on peut aisément se rappeler quelque chose 
si on a retenu le lien qui a permis de retenir les informations ou les connaissances 
apprises. 

Enfin, il faut également se rendre compte que chaque fois qu’une connaissance est 
rappelée ou reconnue pour être utilisée dans une activité en cours, celle-ci sera modi- 
fiée par l'expérience et renforcée par l'exercice (Halamish et Bjork, 2011). 


Vaincre sa peur de commettre des erreurs 


Quand on acquiert des connaissances ou des compétences, il est normal de commettre 
des erreurs, et il faut bien l’admettre, il nest pas agréable de se tromper. Par consé- 
quent, certains se privent d'apprendre pour éviter den faire. Cest regrettable, car les 
erreurs sont inévitables en situation d'apprentissage. Mieux, elles stimulent Tappren- 
tissage et la mémoire, en autant que l’apprenant les examine afin den déterminer les 
causes pour les corriger. 

L'examen de nos erreurs fait apparaître les hypothèses et les modèles de conduite 
qu’il nous faut corriger, améliorant ainsi notre performance et consolidant les nou- 
velles acquisitions dans notre mémoire (Bjork, Dunlosky et Kornell, 2013). À titre 
d'exemple, Kornell (2014) a montré que le fait d'essayer de répondre à une question 
importante sans trouver la réponse stimule la capacité d’apprentissage et améliore la 
performance future. En fait, commettre des erreurs crée des occasions d’apprentissage. 
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C'est en les examinant que nous pouvons prendre conscience des hypothèses et des 
inférences qui les ont engendrées, ce qui permettra de les modifier ou de les corriger. 
Leffet est encore plus fort quand elles ont été commises avec la conviction que c'était 
ce qu'il fallait faire. 

Par ailleurs, il faut prévenir les erreurs d’attribution. Généralement, les erreurs sont 
attribuées au contexte de la performance: les directives n'étaient pas claires, les ques- 
tions étaient ambiguës, les attentes ou les résultats n'ont pas été communiqués, etc. 

En plus des erreurs d'attribution, on observe la tendance à sous-estimer la valeur de 
l'exercice, de la pratique et de l'expérience au profit des capacités individuelles. Plusieurs 
sont portés à croire que l’apprentissage est une question d’aptitudes et que les difficul- 
tés d'apprentissage sont le signe d’un manque d’aptitudes. Cette croyance rest toute- 
fois pas fondée. Apprendre n'est pas facile; cela requiert des exercices répétés et, 
parfois, plusieurs échecs sont nécessaires avant de réussir une fois pour toutes. 

En somme, il faut oser pour apprendre, c'est-à-dire dominer son anxiété de perfor- 
mance et essayer une première fois pour voir ce que cela va donner. Ce nest qu’à partir 
de ce premier essai, de cette première expérience, qu’il sera possible d'apprendre, en 
examinant courageusement ses réactions et ses réponses pour mieux les comprendre, 
les corriger et les transformer. Ce faisant, on s'engage dans son développement. 


Dominer la force de ses habitudes 


Combien de fois vous êtes-vous retrouvés dans des situations où vous saviez ce qu’il 
fallait faire, sans être capables de le faire? C'est la force des habitudes. Il faut savoir 
dominer ses habitudes pour mobiliser les connaissances nouvellement acquises. C’est 
une compétence émotionnelle qui a été traitée précédemment: la maîtrise de soi. 

Il est très difficile de modifier ses habitudes, car elles sont des patterns de réponses 
automatiques qui se mettent en place de manière inconsciente. Comment peut-on 
changer ses habitudes ? Curieusement, on parvient à sen défaire en sefforçant de faire 
autrement (Quinn ez 42, 2010). 

Rappelons-nous la loi de contiguité de Guthrie: le fait “agir d’une certaine manière 
dans un certain contexte conditionne ces comportements. Pour changer une habitude, 
il faut par conséquent reconnaître les signaux (ces) du contexte qui stimulent le pat- 
tern de comportements et répondre autrement (Neal ez aZ, 2011). Cela paraît simple 
et c'est effectivement aussi simple que ça. Il faut prendre conscience de nos comporte- 
ments dans un contexte donné pour les modifier. Cela demande de la vigilance, car il 
faut surveiller nos réactions dans les contextes qui font apparaître ces habitudes. C'est 
ce que Quinn et ses collaborateurs (2010) appellent Tautosurveillance (vigilant 
monitoring). 


Comprendre ses résistances 


La force des habitudes s’accompagne souvent de résistances à des forces qui s'opposent 
à la mobilisation de nouvelles connaissances. Les résistances sont des forces restric- 
tives, de la nature des systèmes de défense. 

Les résistances remplissent deux fonctions: protéger l'identité (besoin de sécurité 
et d'identité) et gagner du temps pour acquérir le sentiment d'efficacité personnelle. 
En ce sens, les résistances assument des fonctions d’adaptation (Zacker, 1974). En 
fait, les résistances sont l'expression de notre autonomie. L'absence de résistances serait 
plus inquiétante que leur présence. 
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Les résistances peuvent servir à faciliter Papprentissage dans la mesure où elles sont 
considérées comme des révélateurs: on peut les analyser et les interpréter afin den 
découvrir le sens et les enjeux pour soutenir nos efforts dans notre recherche de solu- 
tions. Cette façon de traiter les résistances est qualifiée d’« analytique ». 

Intervenir sur les résistances consiste à aider les gens à découvrir et à comprendre 
les déterminants cachés de leurs problèmes. Plusieurs techniques sont employées à 
cette fin: la confrontation, la clarification et l'interprétation en sont quelques-unes 
(Kets de Vries et Miller, 1985). 

La confrontation est un moyen de nous faire prendre conscience de ce que nous 
évitons, fuyons ou nions; il s’agit de rendre explicite la face implicite de nos actions. La 
clarification est la mise au jour des conflits et des contradictions, c'est-à-dire l'analyse 
et la définition claire du problème. Quant à l'interprétation, elle consiste à chercher les 
déterminants du problème. Cela peut se faire en analysant les éléments du passé d’un 
individu qui sont transférés à la situation actuelle (interprétation de transfert); en 
faisant ressortir les forces qui sont intervenues dans l’histoire de cette personne pour 
expliquer ce qu'elle est devenue (interprétation du contenu); ou encore en élucidant les 
mécanismes de défense quelle a utilisés pour se protéger de son anxiété. Dans tous 
les cas, il s’agit de provoquer une prise de conscience, de faciliter la prise en charge de 
l'expérience afin d”induire un changement et, par conséquent, l'apprentissage. 


Les qualités d’un apprenant 


Chaque personne a sa propre façon d'apprendre, ses propres aptitudes, capacités d”ap- 
prentissage, dispositions personnelles et intérêts. En outre, l'intelligence et la motiva- 
tion déterminent le rythme et le niveau des apprentissages. En effet, l'apprentissage 
recourt aux facultés intellectuelles telles que la mémoire, le raisonnement, les capacités 
d”abstraction et de généralisation. La motivation à apprendre et l'engagement de la 
personne facilitent l'apprentissage et en accélèrent le processus. 

De façon générale, on apprend plus facilement et plus rapidement pendant notre 
jeunesse qu'à l’âge adulte, parce que les habitudes sont moins solidement ancrées dans 
notre mémoire. À l’âge adulte, on apprend aussi, mais de manière plus économique et 
plus sage, en raison de l'expérience acquise. 

Plusieurs raisons expliquent les difficultés d'apprentissage : 


e La difficulté de modifier les conditionnements émotionnels et les habitudes. 
e La difficulté de prendre conscience des incohérences entre nos paroles et nos gestes. 


e La peur d’être exclu qui engendre la peur d’être différent, la peur de révéler notre 
pensée et le manque d’authenticité. 

e Les pensées négatives entretenues par des émotions négatives comme la colère, la 
culpabilité, la honte, l'envie ou la jalousie. 


+ L’anxiété de performance, la compétition et la peur de l'échec. 
Il faut donc être attentif à soi-même quand on apprend. Il faut s’encourager et 


dominer ses peurs. Il faut accepter de se tromper, être prêt à s'engager pour faire mieux 
et avoir le sens de humour, pour rire de ses erreurs. 
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Apprendre suppose qu'on est prêt à prendre du recul pour mieux «voir» la situation, 
à se défaire de ses croyances et à ouvrir les tiroirs de sa mémoire pour se débarrasser 
des idées toutes faites qui nuisent à sa croissance. 

Il faut aussi faire confiance au processus d'apprentissage. Au début, il est normal 
d'être anxieux et de se trouver malhabile, parce qu'on ne sait pas encore. Il est nor- 
mal de commettre des erreurs et d'échouer : on ne maîtrise pas encore les connaissances. 
Grâce à l'observation réfléchie et à lexpérimentation active, on arrive à les intégrer. 
Apprendre requiert donc de la patience et de la persévérance pour surmonter les obs- 
tacles et réussir les épreuves. 

Apprendre demande de la curiosité, la capacité demerveillement, une certaine nai- 
veté, pour faire des découvertes et exercer sa créativité ou pour prendre des risques, 
faire des choses qui n'ont jamais été faites. 

On n'apprend vraiment que par soi-même, que ce soit à l'école des professeurs ou à 
l'école de la vie. Apprendre, c'est choisir d’être l’auteur de sa vie, une vie qui vaut la 
peine d’être vécue à la première personne. 
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TEXTE CLASSIQUE 


Le processus de 
l'apprentissage 
expérientiel 
Extrait de Kolb (1984, p. 20-38) 


Nous ne cesserons 


pas d'explorer 


Et au terme de 
notre périple 


Nous reviendrons là d'où 
nous sommes partis 


Et connaitrons cet endroit 
pour la première fois 
T.S. Error! 


La théorie de Tapprentissage expérientiel offre une 
vision du processus d’apprentissage fondamentalement 
différente de celle que proposent les théories béhavio- 
rales s'appuyant sur une épistémologie empirique, ou 
les théories de l'apprentissage plus implicites à l'origine 
des méthodes pédagogiques traditionnelles, méthodes 
reposant essentiellement sur une épistémologie ration- 
nelle et idéaliste. Cette autre façon d'envisager Tap- 
prentissage se traduit par des préceptes différents en ce 
qui touche à l'enseignement, aux relations appropriées 
entre l'apprentissage, le travail et les autres activités, 
ainsi qu’à la création de la connaissance même. 

On qualifie cette vision de Papprentissage d’«expé- 
rientielle» pour deux raisons. D’une part, on souhaite 
ainsi faire ressortir clairement que cette théorie tire ses 
origines intellectuelles des travaux de Dewey, de Lewin 
et de Piaget. D'autre part, on veut insister sur le rôle 
fondamental de l'expérience dans le processus d’ap- 
prentissage. La théorie expérientielle se distingue donc 
des théories rationalistes et des autres théories cogni- 
tives de Tapprentissage, qui tendent à mettre Taccent 
sur Tacquisition, la manipulation et le rappel de 


1. Tiré de «Little Gidding», dans Four Quartets © (1943) 
par T. S. Eliot, renouvelé en 1971 par Esme Valerie Eliot 
(traduction libre). 


symboles abstraits, de même que des théories béhavio- 
rales, qui nient les rôles de la conscience et de Texp€- 
rience subjective dans le processus d”apprentissage. Il 
importe cependant de souligner que nous ne voulons 
pas ici présenter la théorie expérientielle de Tappren- 
tissage comme un substitut aux théories béhaviorales 
et cognitives, mais plutôt offrir une vision holistique 
intégrée de Tapprentissage combinant l'expérience, la 
perception, la cognition et le comportement. Le pré- 
sent chapitre décrit les modèles de processus d’appren- 
tissage mis respectivement de l'avant par Lewin, 
Dewey et Piaget et en indique les caractéristiques 
communes, caractéristiques qui servent à définir la 
nature de l'apprentissage expérientiel. 


Les trois modèles du processus 
de l'apprentissage expérientiel 


Le modèle de recherche-action et de 
formation en laboratoire de Lewin 


Dans le cadre des techniques de la recherche-action et 
de la méthode de laboratoire, ce qui semble le plus 
faciliter l'apprentissage, le changement et la crois- 
sance, c'est un processus intégré débutant par une 
expérience immédiate à propos de laquelle on recueille 
ensuite des données et des observations. Après ana- 
lyse de ces données, les conclusions tirées sont trans- 
mises par feedback aux sujets ayant pris part à 
l'expérience, afin que ces derniers puissent les utiliser 
pour modifier leur comportement et choisir de nou- 
velles expériences. L'apprentissage apparaît ainsi 
comme un cycle à quatre étapes (voir la figure 5.41). 
L'expérience immédiate et concrète est à l’origine de 
l'observation et de la réflexion. Les observations faites 
sont assimilées à une «théorie» à l’aide de laquelle les 
sujets peuvent déduire certaines implications en ce qui 
touche leurs activités futures. Ces implications ou 
hypothèses viennent ensuite guider les actions des 
sujets, entraînant ainsi de nouvelles expériences. 
Deux caractéristiques de ce modèle d’apprentissage 
méritent quon s’y attarde. La première est Timpor- 
tance qu'il accorde à l'expérience concrète du type cici ef 
maintenant» pour valider et vérifier les concepts abs- 
traits. L'expérience immédiate d’un sujet lui permet 
d'apprendre, de donner vie et texture aux concepts abs- 
traits et de leur attribuer une signification personnelle, 


tout en lui fournissant un point de référence concret 
qu'il peut partager avec d’autres pour vérifier les 
implications et la validité des idées générées au 
cours du processus d’apprentissage. Lorsque des êtres 
humains partagent une expérience, ils le font pleine- 
ment, d’une manière à la fois concrète et abstraite. 


CETTE Le modèle d'apprentissage expérientiel 


de Lewin 
Observations 


Vérification des implications 
et réflexions 


des concepts dans de 
Élaboration de concepts 7 


nouvelles situations 
abstraits et de généralisations 


Expérience concrète 


.. 


La seconde caractéristique de ce modèle qui retient 
Tattention est que la recherche-action et la formation 
en laboratoire reposent sur des processus de rétroaction 
(feed-back). Lewin a emprunté le concept de la feed- 
back au génie électrique, et l'utilise pour décrire un 
processus d’apprentissage social et de résolution des 
problémes dont on peut extraire une information 
valable pour évaluer les écarts observés par rapport aux 
objectifs visés. Cette feedback est à l'origine d’un pro- 
cessus continu faisant intervenir des activités axées sur 
des objectifs et l'évaluation de leurs conséquences. 
Lewin et ses disciples étaient convaincus qu'une bonne 
part de Tinefficacit€ individuelle et organisationnelle 
sexpliquait, en somme, par l'absence de processus 
de feedback adéquats. Cette inefficacit€ est le fait d’un 
déséquilibre entre l'observation et l’action, déséquilibre 
qui résulte d’une tendance, chez les individus et les 
organisations, soit à mettre Taccent sur la décision et 
l'action au détriment de la collecte d'informations, soit 
à senliser dans la collecte et Panalyse de données. La 
formation en laboratoire et la recherche-action visent 
à incorporer ces deux perspectives dans un processus 
d'apprentissage efficace axé sur des objectifs. 


Le modèle du processus d'apprentissage 
de Dewey 


Le modèle du processus d’apprentissage de John 
Dewey ressemble pour beaucoup à celui de Lewin. Il 
montre toutefois plus explicitement la nature 
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developpementale de l'apprentissage qu”implique son 
assimilation par Lewin à un processus de feedback, et 
ce en décrivant de quelle manière l'apprentissage 
transforme les impulsions, les sentiments et les désirs 
issus de l'expérience en un dessein (projet) supérieur. 
Il s'ensuit que la formation d’un projet est une opé- 
ration intellectuelle assez complexe. Elle implique : 


1. Tobservation des conditions qu'offre l'environnement; 


2. la connaissance de ce qui a pu se produire dans le 
passé à l’occasion de situations semblables, connais- 
sance à la fois par la remémoration et par Tinfor- 
mation, les conseils, les avertissements de ceux 
dont l'expérience est plus riche; 


3. le jugement qui synthétise les observations et les 
souvenirs pour en dégager la signification. 


Un projet diffère d’une impulsion première et d’un 
désir par le travail qu’il suppose, travail d'élaboration 
selon un plan et une méthode d’action basés sur la 
prévision des conséquences dans certaines conditions 
données et dans une certaine direction. [...] Le pro- 
blème crucial [en matière d'enseignement] consiste à 
obtenir que l’action, au lieu de suivre immédiatement 
le désir, soit différée jusqu’à ce que l'observation et le 
jugement aient pu intervenir. [...] Il va de soi que la 
prévoyance elle-même, en cette matière, ne suffit pas. 
Lanticipation intellectuelle, idée de conséquence, 
doit se mêler au désir et à l'impulsion pour acquérir 
une force d'actualisation. C’est elle qui imprime une 
direction lucide à ce qui, autrement, serait aveugle, 
tandis que le désir, lui, donne impulsion et mouve- 
ment à l’idée (Dewey, 1947, p. 76-77). 

Une représentation graphique du modèle de Tap- 
prentissage expérientiel élaboré par Dewey apparaît à 
la figure 5.B (voir la page suivante). La description de 
l'apprentissage qu'offre ce dernier s’apparente à celle 
de Lewin, car elle met l’accent sur l'apprentissage en 
tant que processus dialectique intégrant, d’une part, 
lexpérience et les concepts, et d’autre part, les obser- 
vations et l'action. Limpulsion de l'expérience donne 
aux idées leur force d’actualisation, tandis que les 
idées confèrent à l'impulsion une direction, ou orien- 
tation. L'action imminente doit absolument être 
retardée pour que l'observation et le jugement puissent 
intervenir, mais elle est essentielle à la réalisation du 
projet. Cest grâce à l'intégration de ces processus 
opposés, mais en symbiose, qu’une impulsion aveugle 
donne naissance 4 un dessein ou projet mür et 
complexe. 
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EXT Le modèle d'apprentissage expérientiel de Dewey 


Impulsion: D 


Jugement; Jo 


Connaissance, 


Observation, 


Dessein 


J3 O, 03 


G 


Le modèle de l'apprentissage et du 
développement cognitif de Piaget 


Selon Piaget, les dimensions de l'expérience et du 
concept, de la réflexion et de l’action, forment les 
continuums du développement de la pensée adulte. 
De la petite enfance à l’âge adulte, la vision qu'on a du 
monde évolue. D’abord concrète et phénoménale, elle 
devient abstraite et constructiviste. Initialement active 
et égocentrique, elle se transforme en un mode de 
connaissance réfléchi et intériorisé. Piaget soutient 
qu’il s’agit également là des grandes orientations du 
développement de la connaissance scientifique 
(Piaget, 1970). Le processus d’apprentissage qui 
génère ce développement se présente sous la forme 
dun cycle d'interactions entre un sujet et son milieu 
qui rappelle les modèles de Dewey et de Lewin. Selon 
Piaget, l'apprentissage repose sur les interactions entre 
deux processus: l’accommodation des concepts et des 
schemes avec l'expérience qu'on a du monde et l’assi- 
milation des événements et des expériences vécus à 
des concepts et à des schèmes existants. L'apprentissage 
ou, pour reprendre l'expression de Piaget, l'adaptation 
intelligente, résulte d’une tension équilibrée entre ces 
deux processus. Lorsque Paccommodation prend le 
pas sur l'assimilation, on note un phénomène d’imita- 
tion, l'individu s”afustant aux contours et aux 
contraintes de son milieu. À l'inverse, lorsque Passimi- 
lation predomine, il y a une tendance au jeu, l'individu 
imposant ses propres concepts et ses propres images, 
et ce sans tenir compte des réalités de son milieu. 
Le processus de la croissance cognitive du concret à 
Tabstrait et de l’action à la réflexion s’appuie sur cette 
transaction continue entre l'assimilation et l’accom- 
modation, transaction qui passe par des étapes 


successives amenant chacune Tincorporation de ce qui 
est survenu auparavant dans un niveau de fonctionne- 
ment cognitif nouveau et supérieur. 

Piaget a mis en évidence quatre grandes étapes de 
la croissance cognitive, lesquelles se succèdent de la 
naissance jusqu’à l’âge de 14 à 16 ans environ. Au 
cours de la première étape (de 0 à 2 ans), l'enfant a un 
style d'apprentissage essentiellement concret et actif. 
C'est ce quon appelle I’«étape sensori-motrice». 
L'apprentissage se fait alors surtout par le toucher et la 
manipulation. Toute représentation se fonde sur l’ac- 
tion; ainsi, «un verre est fait pour boire». La plus 
grande réalisation qui caractérise cette étape est sans 
doute ladoption d’un comportement axé sur des 
objectifs. En effet, «la période sensori-motrice laisse 
voir une évolution remarquable, les habitudes non 
intentionnelles initiales cédant le pas à une activité 
expérimentale et exploratoire manifestement voulue 
et axée sur des objectifs.» (Flavell, 1963, p. 107). À ce 
stade, l'enfant ne possède toutefois que peu de schèmes 
ou théories auxquels il peut assimiler les événements, 
de sorte qu’il adopte envers son milieu une attitude 
fondée avant tout sur Paccommodation. Son milieu 
influe pour beaucoup sur ses idées et ses intentions. 
L'apprentissage résulte alors essentiellement de l’asso- 
ciation d’une réaction à un stimulus. 

Au cours de la deuxième étape (entre 2 et 6 ans), 
enfant conserve sa vision concrète, mais acquiert peu 
à peu une orientation réflexive lorsqu'il commence à 
intérioriser les actions en les convertissant en images. 
C'est ce qu'on appelle Pc etape de la pensée préopéra- 
toire». L'apprentissage se révèle alors essentiellement 
iconique et s'effectue par observations et par images. 
Ayant quelque peu échappé à son immersion dans 
l'expérience immédiate, l'enfant peut jouer avec ses 


représentations du monde et les transformer. À ce 
stade, son attitude à l'égard de ce qui l'entoure est mar- 
quée par la divergence. L'enfant est fasciné par sa 
capacité de recueillir des images et d'envisager le 
monde sous différents angles. Bruner décrit l'enfant à 
cette étape de la manière suivante. 


Ce qui survient alors au cours du développe- 
ment constitue une réalisation importante. Les 
images acquièrent une position autonome et 
deviennent un bon moyen de résumer l'action. 
A trois ans, l'enfant s'est transformé en un 
modèle de distractivité sensorielle. Il est vic- 
time des lois de l'attrait et s'intéresse à cet objet 
brillant, puis à cet autre aux couleurs éclatantes, 
puis à cet autre qui fait du bruit, et ainsi de 
suite. À ce stade, la mémoire visuelle semble 
être très concrète et particulière. Le plus curieux 
au sujet de cette période est que l'enfant 
constitue alors une créature du moment; 
l’image du moment lui suffit et est gouvernée 
par une seule caractéristique de la situation 
(Bruner, 1966b, p. 13). 


La troisième étape (entre 7 et 11 ans) est marquée 
par le début du développement intensif de facultés 
symboliques abstraites. I] s’agit là de la première étape 
du développement de la pensée symbolique que Piaget 
nomme Te étape des opérations concrètes ». À ce stade, 
cest la logique des classes et des relations qui gou- 
verne l'apprentissage. L'enfant accroît son indepen- 
dance par rapport à son milieu expérientiel immédiat 
en acquérant des facultés d”induction. 


En utilisant une analogie simple, on peut dire 
que les structures des opérations concrètes res- 
semblent à des parcs de stationnement dont les 
diverses places sont tantôt occupées et tantôt 
libres. Ces places de stationnement restent 
cependant toujours là, ce qui amène à considé- 
rer non seulement les automobiles présentes 
mais aussi celles qui pourraient venir occuper 
les espaces déjà libres et ceux qui le deviendront 
(Flavell, 1963, p. 203). 


Ainsi, par opposition à l'enfant au stade sensori- 
moteur, dont le style d’apprentissage procède surtout 
de Taccommodation, l'enfant, à l'étape des opérations 
concrètes, apprend davantage par assimilation. Il s’ap- 
puie sur des concepts et des théories pour choisir et 
façonner ses expériences. 

La dernière étape du développement cognitif, telle 
que décrite par Piaget, survient au début de l'adolescence 
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(entre 12 et 15 ans). Les processus symboliques fondés 
sur des opérations concrètes cédent alors le pas aux pro- 
cessus symboliques de la logique figurative. Cest ce 
quon appelle P«étape des opérations formelles». 
Ladolescent se montre alors de nouveau plus actif, mais 
il s’agit là d’une attitude d’action modifiée par le déve- 
loppement antérieur de ses facultés de réflexion et d’abs- 
traction. Grâce aux facultés symboliques qu'il possède 
désormais, l'adolescent peut raisonner de manière hypo- 
théticodéductive. I] définit les conséquences possibles de 
ses théories, puis se livre à certaines expériences pour 
déterminer lesquelles surviennent réellement. Son style 
premier d”apprentissage s'avère donc convergent, par 
opposition à celui de l'enfant à l'étape de la pensée pré- 
opératoire, qui est divergent. 


On constate ainsi que la pensée formelle repré- 
sente pour Piaget non pas tant un comportement 
donné, mais plutôt une attitude générale — 
parfois explicite et parfois implicite — axée sur la 
résolution de problèmes, l'organisation des don- 
nées (analyse combinatoire), l'isolation et le 
contrôle des variables, Phypothetique ainsi que 
la justification et la preuve logiques (Flavell, 
1963, p.211). 


Cette brève description de la théorie du dévelop- 
pement cognitif de Piaget fait ressortir les processus 
fondamentaux du développement qui façonnent le 
processus de base de l'apprentissage chez l'adulte (voir 
la figure 5.C à la page suivante). 


Les caractéristiques de 
l'apprentissage expérientiel 

Les trois modèles du processus d’apprentissage décrits 
précédemment ont plusieurs points en commun. 
Ensemble, ils offrent une vision unique de Tapprentis- 
sage et du développement, vision caractérisée par les 
affirmations décrites ci-après, que partagent les trois 
grandes traditions de l'apprentissage expérientiel. 


L'apprentissage constitue davantage 
un processus qu'un résultat 


En ce qui touche au comportement, la théorie de 
l'apprentissage expérientiel met l'accent sur le pro- 
cessus de l’apprentissage plutôt que sur ses résul- 
tats, se distinguant ainsi des approches idéalistes 
associées à l'enseignement traditionnel et des théo- 
ries béhaviorales élaborées par Watson, Hull, Skinner 
et d’autres. Elle a des fondements philosophiques et 
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épistémologiques différents de ceux des théories 
behaviorales de Tapprentissage et des approches 
pédagogiques traditionnelles. Les versions modernes 
de ces dernières s'appuient sur la philosophie empi- 
riste de Locke et sur d’autres philosophies. Or, cette 
épistémologie repose sur l’idée qu'il existe des élé- 
ments de la conscience — des atomes mentaux ou, 
comme le disait Locke, des «idées simples» — qui 
demeurent toujours inchangés. Combinés et associés 
de différentes façons, ces éléments cohérents forment 
nos divers modèles de pensée. Cette notion, selon 
laquelle la pensée se compose d'éléments constants 
et fixes, a influé pour beaucoup sur les visions domi- 
nantes en matière d'apprentissage et d'enseignement, 
d'où une tendance à définir Papprentissage en fonc- 
tion de ses résultats, qu’il s’agisse de connaissances 
sous forme d’accumulation de faits, ou d’habitudes 


représentant une réaction comportementale à des sti- 
muli particuliers. Si on envisage les idées comme 
étant fixes et immuables, il semble alors possible 
de mesurer ce qu’un sujet a appris en déterminant 
le nombre d”idees qu’il a accumulées. 

La théorie de l'apprentissage expérientiel pro- 
cède, quant à elle, d4”hypothöses différentes. Les idées 
n'y constituent pas des éléments fixes et immuables 
de la pensée, car on considère qu’elles sont plutôt 
formées puis reformées sous l'effet de l'expérience. 
Chacun des modèles examinés précédemment décrit 
l'apprentissage comme un processus où les concepts 
sont dérivés de l'expérience, puis continuellement 
modifiés sous l'effet de celle-ci. On n’a jamais deux 
fois la même idée, car il y a toujours intervention de 
l'expérience. Piaget (1970), par exemple, envisage la 
création de nouvelles connaissances comme le 


Le modèle d'apprentissage et du développement cognitif de Piaget 


Apprentissage 
par l’action 


1. Étape sensori-motrice 


Égocentrisme 


Phénoménalisme 
concret 


Apprentissage 
par l'image 


2. Étape de la pensée 
préopératoire 


Réflexion 


actif 


3. Étape des opérations 
formelles 


Apprentissage 
hypothético-déductif 


intériorisée 


4. Étape des opérations 
concrètes 


Apprentissage 
inductif 


Constructivisme 
abstrait 


problème central de lépistémologie génétique, 
puisque chaque acte de compréhension est le fruit 
dun processus de construction et d’invention 
continu, attribuable à l'interaction entre l’assimila- 
tion et Paccommodation. L'apprentissage est un pro- 
cessus émergent dont les résultats ne représentent 
qu'une chronique du passé et non une forme de 
connaissance de Tavenir. 

Dans Toptique de Tapprentissage expérientiel, la 
définition de lapprentissage en termes de résultats 
peut devenir une définition du non-apprentissage, 
dans le sens où le fait de ne pas modifier ses idées et 
ses habitudes à la lumière de l'expérience dénote une 
inadaptation. Le meilleur exemple de ce paradoxe 
réside dans Paxiome béhaviorale selon lequel on peut 
évaluer la force d’une conduite, ou habitude, en fonc- 
tion de sa résistance à l'extinction. Autrement dit, 
plus une habitude donnée a été «apprise» par un 
sujet, plus ce dernier persiste longtemps à la conser- 
ver lorsqu'elle ne lui apporte plus aucune récompense. 
De la même façon, certains croient que les courants 
de pensée où l'apprentissage apparaît comme un 
résultat, et non comme un processus d’adaptation, 
ont un effet négatif sur le système éducationnel. 
Jerome Bruner, dans un ouvrage intitulé Toward a 
Theory of Instruction, déclare que l’enseignement a 
pour but d’accroître chez l'étudiant l'intérêt pour le 
savoir et Thabilete à l'obtenir, plutôt que de lui faire 
mémoriser un bagage de connaissances : « La connais- 
sance est un processus et non un produit» (Bruner, 
1966b, p. 72). Paulo Freire parle de la conception 
«bancaire» pour désigner l'approche où Ton envisage 
l'enseignement comme l’action de transmettre des 
connaissances. 


L'enseignement devient ainsi une forme de 
dépôt, les étudiants étant les dépositaires et 
leur maitre, le déposant. Au lieu d'établir une 
communication, l'enseignant procède par voie 
de communiqués et effectue des dépôts que les 
étudiants reçoivent, mémorisent et répètent 
avec patience. Il s’agit là de la conception 
«bancaire» de l’enseignement, où la liberté 
d’action offerte aux étudiants se limite à la 
réception, au classement et à la conservation 
des dépôts. Les étudiants peuvent, il est vrai, 
collectionner ou cataloguer les choses qu’ils 
emmagasinent. Au bout du compte, toutefois, 
ce sont les hommes qui sont relégués aux 
archives par manque de créativité, de transfor- 
mation et de connaissances à l’intérieur de ce 
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système pour le moins déplacé, car on ne peut 
être véritablement humain sans Tinvestigation 
et la praxis. La connaissance ne peut procéder 
que de l'invention et de la réinvention résultant 
d’une investigation constante, impatiente et 
pleine d'espoir de l’homme dans son milieu, 
auprès de celui-ci et auprès des autres (Freire, 
1974, p. 58). 


L'apprentissage est un processus continu 
qui est enraciné dans l'expérience 


On ne cesse d'apprendre de ses expériences et de véri- 
fier les connaissances acquises à la lumière de celles-ci. 
Lors de ses études sur la nature de la conscience 
humaine, William James (1890) s'est émerveillé du 
fait que cette conscience est continue. Comment se 
fait-il, s'est-il demandé, que je me réveille chaque 
matin avec la même conscience, les mêmes pensées, 
les mêmes sentiments, les mêmes souvenirs et la 
même conception de ma propre identité que j'avais 
la veille à mon coucher? De même, selon Dewey, la 
continuité de l'expérience est une puissante vérité de 
l'existence humaine et un élément central de la théorie 
de l'apprentissage. 


[...] le principe de la continuité de l'expérience 
signifie que chaque expérience, d’une part, 
emprunte quelque chose aux expériences anté- 
rieures et, d’autre part, modifie de quelque 
manière la qualité des expériences ultérieures. 
[...] Quand un sujet passe d’une situation à une 
autre, son univers, ou, comme on dit, son envi- 
ronnement, s'élargit ou se contracte. On ne peut 
pas prétendre que le sujet se découvre soudain 
dans un autre monde, mais du moins dans 
quelque partie ou quelque aspect différent du 
monde où il a toujours vécu. Ce qu'il avait 
acquis de savoir et d’habileté dans la situation 
précédente devient instrument de compréhen- 
sion et d’action dans la nouvelle situation. Le 
processus doit se prolonger aussi longtemps 
que le désir d'apprendre et que la vie qui Panime 
(Dewey, 1947, p. 49 et 57). 


Bien que nous reconnaissions tous la notion de 
continuité de la conscience et de l'expérience a 
laquelle James et Dewey ont fait allusion, et que nous 
tirions un certain réconfort de la prévisibilité et de la 
sécurité qu'elle apporte, un élément de doute et d’in- 
certitude se glisse à l’occasion dans la pénombre de 
cette conscience. Comment puis-je concilier mon 
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sentiment de continuité et de prévisibilité avec un 
milieu qui semble parfois chaotique et imprévisible ? 
Chaque jour, Paccomplis mon travail en sachant assez 
bien quels sont les problèmes en cause, ce que pensent 
et disent les autres et ce que je devrais faire. Il n'arrive 
pourtant, à l'occasion, d’être pris au dépourvu en rai- 
son d’une situation inattendue, d’une mauvaise com- 
munication ou d’une méprise. C’est grâce à cette 
interaction entre les attentes et l'expérience que se fait 
l'apprentissage. On peut à ce sujet citer Hegel: « Une 
expérience qui ne va pas à l'encontre des attentes ne 
mérite pas ce nom.» Les déchirures que créent ces 
incidents inattendus dans le tissu de mon expérience 
disparaissent toutefois par enchantement, et Paffronte 
la journée suivante en étant quelque peu changé mais 
en restant toujours moi-même. 

On peut sans doute mieux faire ressortir qu’il 
s'agit la d’un processus d'apprentissage en mention- 
nant les attitudes de non-apprentissage que peut sus- 
citer interaction entre les attentes et l'expérience. 
En s’attachant à la continuité et à la certitude à un 
point tel qu'on ne voit pas la pénombre du doute et 
de l'incertitude, on risque d’adopter une attitude 
rigide et dogmatique et d’être incapable d'apprendre 
à la suite de nouvelles expériences. À l'inverse, en 
laissant les vicissitudes de chaque nouvelle expé- 
rience miner son sentiment de continuité, on devient 
paralysé par l'insécurité et incapable d’une action 
efficace. Dans l'optique de la philosophie épistémolo- 
gique, Pepper (1942) a démontré que ces deux 
attitudes — soit le dogmatisme et le scepticisme 
absolu — constituent des assises inadéquates pour la 
création de systèmes de connaissances valables. I] 
propose plutôt de se laisser guider par une attitude 
partiellement sceptique lors de Tinvestigation et de 
l'apprentissage. 

Le fait que l'apprentissage soit un processus 
continu et enraciné dans l'expérience entraîne d”im- 
portantes conséquences dans le domaine de Tensei- 
gnement. En termes simples, il implique qu apprendre 
consiste toujours à réapprendre. Il est simple et ten- 
tant, lorsqu'on élabore le plan d’un cours, de croire 
que l’esprit des étudiants est une page blanche à rem- 
plir, mais ce mest pas le cas. Chacun d’entre nous 
aborde, en effet, toute situation d’apprentissage avec 
des idées plus ou moins précises sur le sujet en cause. 
Nous sommes tous des psychologues, des historiens 
et des physiciens de l'atome. Certaines théories sont 
tout simplement plus informes et inexactes que 
d’autres. On passe cependant à côté de la question en 


ne considérant que le degré d”affinement et la vali- 
dité de ces théories. Ce qui importe, en effet, est que 
les gens à qui on enseigne possèdent ces théories — 
quelle qu’en soit la qualité — et qu’ils y aient fait appel 
jusqu’à maintenant à chaque fois qu’ils se trouvaient 
dans une situation les obligeant à adopter le rôle 
d’un physicien de l'atome ou d’un historien, ou un 
autre rôle. 

La tâche de tout enseignant consiste donc non 
seulement à inculquer de nouvelles idées, mais aussi à 
faire disparaître ou à modifier des idées acquises. Très 
souvent, la résistance à certaines idées nouvelles s’ex- 
plique par un conflit avec des croyances existantes 
qui les contredisent. L'apprentissage devient plus 
facile lorsque le processus éducationnel fait d’abord 
ressortir les croyances et les théories de VP individu, 
qu’il suscite leur examen et leur vérification, puis qu’il 
amène l'intégration de nouvelles idées plus affinées à 
ses systèmes de croyances. Piaget (voir Elkind, 1970, 
chapitre 3) a mis en évidence deux mécanismes par 
lesquels un individu adopte de nouvelles idées, soit 
Tintegration et la substitution. Les idées acquises par 
intégration tendent à devenir des éléments très 
stables de la conception qu’un individu a du monde. 
Par ailleurs, lorsque le contenu d’un concept change 
par substitution, il y a toujours une possibilité que 
Tindividu revienne à son niveau antérieur de concep- 
tualisation et de compréhension, ou qu'il adopte une 
double théorie du monde, si les théories qu’il a épou- 
sées par substitution sont en désaccord avec des 
théories en usage qui font davantage partie inté- 
grante de sa vision totale du monde (conception et 
attitude). C'est ce résultat possible qui a incité Argyris 
et Schon (1974) à étudier l'efficacité de la formation 
professionnelle. 


Nous croyons que la difficulté qu’éprouvent les 
gens à apprendre de nouvelles théories découle 
peut-être, non pas tant de la complexité de ces 
théories, mais de l'existence de théories qui 
déterminent déjà leur conduite. Nous appelons 
ces théories opérationnelles de conduite 
«théories en usage », et ce pour les distinguer 
des théories épousées, qui servent à décrire et à 
justifier le comportement. Nous nous sommes 
demandé si la difficulté que pose l’apprentis- 
sage de nouvelles théories de conduite était 
reliée à une tendance à protéger les théories 
préexistantes en usage (Argyris et Schôn, 
1974, p. viii). 


Le processus d'apprentissage requiert la 
résolution des conflits entre des modes 
d'adaptation au monde dialectiquement 
opposés 

Chacun des trois modèles de l’apprentissage expérien- 
tiel met en évidence certains conflits entre des manières 
opposées de concevoir le monde et suggère que Tap- 
prentissage découle de la résolution de ces conflits. Le 
modèle de Lewin fait ressortir deux conflits dialec- 
tiques, soit celui entre lexpérience concrète et les 
concepts abstraits et celui entre l'observation et Tac- 
tion’. Selon Dewey, par ailleurs, la principale relation 
dialectique met en cause l'impulsion, qui donne aux 
idées leur « force d'actualisation », et la raison, qui four- 
nit une direction, ou orientation, au désir. Enfin, dans 
le modèle de Piaget, les processus jumelés de l’accom- 
modation des idées au monde extérieur et de Passimi- 
lation de lexpérience aux structures conceptuelles 
existantes constituent le moteur du développement 
cognitif. La nature dialectique de apprentissage et de 
Padaptation est également présente dans le concept 
de praxis mis de avant par Paulo Freire, qui définit ce 
concept comme étant «la réflexion et l’action qui 
portent sur le monde et qui ont pour but de le transfor- 
mer» (Freire, 1974, p.36). Le concept de praxis fait une 
place importante au processus consistant à «nommer le 
monde», lequel tient à la fois de l’action (puisqu'on 
transforme quelque chose en lui attribuant un nom) et 
de la réflexion (puisque les mots choisis donnent un 
sens à ce qui nous entoure). Ce processus de nomina- 
tion se fait par le biais d’un dialogue entre des égaux, 
dun processus conjoint d'investigation et d’apprentis- 
sage que Freire oppose à la conception bancaire de 
l'enseignement décrite précédemment. 


2. Nous utilisons ici le concept de relation dialectique en 
toute connaissance de cause. Le terme peut être source 
de confusion du fait de sa longue histoire, de ses chan- 
gements d”usage, et surtout de ses connotations émo- 
tionnelles et idéologiques dans certains contextes. 
Cependant, aucun autre ne qualifie mieux la relation 
entre les styles d”apprentissage décrits ici, c’est-à-dire 
une relation entre des processus opposés dont aucun ne 
peut expliquer les résultats de l’autre, mais dont la 
fusion par la confrontation du conflit entre eux engendre 
un processus supérieur qui va au-delà de l'un comme de 
l'autre et les englobe tous deux. Cette définition se rap- 
proche le plus de l’utilisation que faisait Hegel de ce 
terme, sans toutefois impliquer une acceptation totale 
de Tepistemologie hégélienne. 
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Lorsqu'on tente d’analyser le dialogue en tant 
que phénomène humain, on découvre une chose 
qui en est l'essence même: le mot. Mais le mot 
est plus qu’un simple instrument qui rend le 
dialogue possible. Il faut donc en chercher les 
éléments constitutifs. Or, le mot présente deux 
dimensions, soit la réflexion et l’action, qui inter- 
agissent Pune avec l'autre d’une manière tel- 
lement radicale que si Tune d’entre elles est 
sacrifiée — ne serait-ce qu’en partie —, l’autre en 
souffre aussitôt. Il ny a aucun mot véritable qui 
ne constitue en même temps une praxis. Ainsi 
transforme-t-on le monde en prononçant un 
mot véritable. 


Un mot est inauthentique, c'est-à-dire qu’il est 
incapable de transformer la réalité, lorsque ses 
éléments constitutifs font l'objet d’une dichoto- 
mie. Si un mot perd sa dimension «action», sa 
dimension «réflexion» souffre elle aussi. Le 
mot nest plus alors qu'une manifestation du 
verbalisme, un bavardage aliéné et aliénant. 
Vide de sens, il ne peut plus dénoncer le monde, 
étant donné que toute dénonciation est impos- 
sible sans un engagement à transformer, et qu’il 
ny a aucune transformation sans action. 


Par ailleurs, lorsqu'on ninsiste que sur l’action 
au détriment de la réflexion, le mot devient 
affaire d’activisme. Or, l’action pour l’action nie 
la véritable praxis et rend tout dialogue impos- 
sible. Lune ou l’autre dichotomie, en créant des 
formes d'existence non authentiques, suscite 
également des formes de pensée non authen- 
tiques qui la renforcent. 


L'existence humaine ne peut être silencieuse. Il 
lui faut se nourrir de mots, mais de mots véri- 
tables qui permettent à l’homme de transformer 
le monde. Pour exister sur le plan humain, tout 
individu doit nommer ce qui l'entoure, le trans- 
former. Une fois nommé, le monde réapparaît 
aux yeux de l’homme comme un problème, et 
exige alors qu'il lui donne un nouveau nom. 
Letre humain n'est pas le fruit du silence, mais 
bien du mot, du travail, de l’action-réflexion. 


Bien quénoncer un mot véritable — ce qui est 
travail et donc praxis — transforme le monde, il 
ne s’agit pas là d’un privilège réservé à un petit 


CHAPITRE 5 


nombre, mais plutôt d’un droit que chacun 
possède. Conséquemment, personne ne peut 
dire seul un seul mot véritable — et personne ne 
peut énoncer un mot pour l’autre dans un geste 
normatif qui priverait ce dernier de ses propres 
mots (Freire, 1974, p. 75-76). 


Tous les modèles décrits précédemment donnent 
à penser que l'apprentissage constitue, de par sa 
nature, un processus caractérisé par des tensions et 
des conflits. En effet, l’acquisition de nouvelles 
connaissances, habiletés ou attitudes s'effectue grâce 
à une confrontation entre quatre modes d’apprentis- 
sage expérientiels. Pour être efficaces, les apprenants 
ont besoin de quatre types différents d’habiletés liées 
respectivement à l expérience concrète (E.C.), à l’obser- 
vation réfléchie (O.R.), à la conceptualisation abstraite 
(C.A.) et à l’expérimentation active (E.A.). En d’autres 
termes, ils doivent être en mesure de participer plei- 
nement, ouvertement et sans parti pris à de nouvelles 
expériences (E.C.). Ils doivent aussi pouvoir réfléchir 
à ces expériences et les observer en adoptant divers 
points de vue (O.R.). Enfin, ils doivent parvenir à 
créer des concepts qui intègrent leurs observations 
dans des théories logiquement valables (C.A.) et être 
à même d’utiliser ces théories pour prendre des déci- 
sions et résoudre des problèmes (E.A.). Cet idéal est 
toutefois difficile à atteindre. En effet, comment 
peut-on agir et réfléchir simultanément ? Comment 
peut-on adopter une attitude concrète et être capable 
dagir de façon immédiate tout en s'intéressant aux 
théories ? L'apprentissage exige des habiletés diamé- 
tralement opposées, de sorte que Papprenant doit 
sans cesse choisir celles qu'il mettra à contribution 
dans une situation d’apprentissage donnée. Le pro- 
cessus d’apprentissage présente plus précisément 
deux grandes dimensions. La première s'étend de 
l'expérience concrète des événements à leur concep- 
tualisation abstraite, tandis que la seconde se caracté- 
rise par Texperimentation active à un extrême et 
l'observation réfléchie à l’autre. Ainsi, en cours d’ap- 
prentissage, tout individu adopte un rôle plus ou 
moins similaire à celui d”acteur ou d’observateur, et 
une attitude plus ou moins axée sur une participation 
particulière ou sur un détachement analytique. 

En outre, la manière dont sont résolus les conflits 
entre les modes d'adaptation dialectiquement oppo- 
sés détermine le niveau d’apprentissage. Lorsque ces 
conflits sont résolus, soit par la suppression d’un mode 
ou la prédominance d’un autre, soit par ces deux moyens, 
l'apprentissage tend à être spécialisé dans les domaines 


axés sur le mode dominant et à être limité dans ceux 
associés au mode dominé. Ainsi, dans le modèle de 
Piaget, la prédominance de Taccommodation engendre 
limitation et celle de l'assimilation, le jeu. Dans les tra- 
vaux de Freire, la dominance du mode actif entraîne 
l’«activisme » et celle du mode réfléchi, le «verbalisme ». 
Ajoutons cependant que, dans le cas des formes 
supérieures d’adaptation — c'est-à-dire du processus de 
créativité et d’épanouissement personnel -, il importe 
de faire face au conflit entre les divers modes d’adapta- 
tion et de l'intégrer à une synthèse créatrice. En effet, 
depuis le modèle en quatre étapes de Wallas (1926) 
faisant intervenir Tincorporation, l’incubation, la com- 
préhension soudaine et la vérification, presque toutes 
les descriptions du processus de créativité offertes font 
état des conflits dialectiques qui s’y rattachent. Dans 
son essai sur les conditions nécessaires à la créativité, 
Bruner (1966a) met en évidence la tension dialectique 
entre le détachement abstrait et la participation 
concrète. Selon lui, toute manifestation de créativité 
est le fruit du détachement et de l'engagement, de la 
passion et du décorum, ainsi que d’une liberté permet- 
tant à l'individu de se laisser dominer par l'objet de ses 
investigations. Aux stades supérieurs du développe- 
ment, l'engagement adaptatif à l'égard de Tapprentis- 
sage et de la créativité engendre un important besoin 
d'intégration des quatre modes d’adaptation. Le déve- 
loppement associé à un mode hâte le développement 
des autres modes. Un accroissement de la complexité 
symbolique, par exemple, affine et accentue les possi- 
bilités en matière de perception et de comportement. 
La créativité et la croissance véritables se distinguent 
donc par la complexité et par l'intégration des conflits 
dialectiques entre les divers modes d'adaptation. 


L'apprentissage est un processus holistique 
d'adaptation au monde 

L'apprentissage expérientiel nest pas un concept peda- 
gogique moléculaire, mais plutôt un concept molaire 
décrivant le processus fondamental par lequel l'être 
humain s’adapte à son milieu social et physique. Il s’agit 
en fait d’un concept holistique très semblable à la théo- 
rie des types psychologiques élaborée par Jung (1977), 
en ce sens qu'il tente de décrire la formation de Tatti- 
tude première d’un individu face à l'existence en tant 
que fonction des tensions dialectiques entre les divers 
grands modes d'adaptation au monde. L'apprentissage 
ne relève pas d’un seul domaine spécialisé du fonction- 
nement de l'être humain, telles la cognition et la per- 
ception. Il nécessite au contraire la participation 


intégrée de tous les aspects de l'être humain — pensées, 
sentiments, perceptions et comportements. 

Ce concept d’une adaptation holistique s'écarte 
quelque peu des tendances actuelles de la recherche en 
sciences du comportement. En effet, depuis le début 
du siècle et le déclin de ce que Gordon Allport appe- 
lait les théories «simples et souveraines» du compor- 
tement humain, on observe dans ce domaine une 
tendance à séloigner des théories comme celles de 
Freud et de ses disciples, théories qui veulent expliquer 
la totalité du fonctionnement de l'être humain en met- 
tant Paccent sur les relations réciproques entre les pro- 
cessus telles la pensée, l'émotion et la perception. La 
plupart des chercheurs choisissent plutôt d'examiner 
et de décrire plus en détail certains processus et sous- 
processus particuliers de l'adaptation humaine, parmi 
lesquels on trouve la perception, la perception de la 
personne, l'attribution, la motivation à réussir, la 
cognition et la mémoire, pour ne citer que ceux-là. Or, 
leurs travaux ont porté fruit. Grâce à ces recherches 
spécialisées intensives, nous savons désormais beau- 
coup de choses sur le comportement humain, à tel 
point qu'il semble impossible de mettre en valeur et 
d'intégrer toutes les connaissances acquises. Aucune 
théorie holistique proposée de nos jours ne saurait être 
simple ni souveraine. Néanmoins, pour en arriver à 
comprendre le comportement humain, en particulier 
dune manière pratique, nous devons rassembler, d’une 
façon ou d’une autre, tous les éléments qui ont été ana- 
lysés avec tant d'attention. Il nous faut savoir non seu- 
lement de quelle manière se développent les pensées et 
les sentiments, mais aussi dans quelles circonstances le 
comportement obéit à la pensée et dans quelles cir- 
constances il obéit aux sentiments. Outre quelle exa- 
mine la nature des fonctions humaines spécialisées, la 
théorie de lapprentissage expérientiel touche a 
la manière dont l'individu intègre ces fonctions dans 
une attitude holistique d'adaptation au monde. 

L'apprentissage constitue le principal processus 
d'adaptation de l'être humain. Ce concept de Tappren- 
tissage a une portée beaucoup plus grande que celui 
qu'on associe communément à l’école. L'apprentissage 
survient dans toutes les situations, tant à l'école qu’au 
travail, tant dans les laboratoires de recherche que dans 
les salles de réunion, et tant dans le cadre de relations 
personnelles que lors d’une visite au supermarché. II se 
manifeste à toutes les étapes de l'existence : de l'enfance 
à Tadolescence, puis à l’âge mür et au troisième âge. De 
ce fait, l'apprentissage englobe d’autres concepts plus 
limités, tels que la créativité, la résolution de problèmes, 
la prise de décision et les changements d’attitude, qui 
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mettent l’accent sur l’un ou l'autre des aspects fonda- 
mentaux de l’adaptation. Les chercheurs qui s’inté- 
ressent à la créativité, par exemple, tendent à examiner 
les éléments divergents (concrets et réfléchis) de 
Padaptation comme la tolérance des ambiguités, la 
réflexion métaphorique et la flexibilité, tandis que ceux 
qui étudient la prise de décision s’attardent à ses élé- 
ments plus convergents (abstraits et actifs), telle Teva- 
luation rationnelle des diverses solutions possibles. 


La description du processus de l'apprentissage 
expérientiel en tant que cycle se reflète dans de 
nombreux modèles spécialisés du processus 
d'adaptation. Ceux-ci ont en commun l’idée que 
toute forme d'adaptation de l'être humain Sappa- 
rente à Tinvestigation scientifique, un point de 
vue que le regretté George Kelly (1955) a le plus 
clairement exprimé. Dewey, Lewin et Piaget 
semblent tous trois utiliser la méthode scienti- 
fique, d’une façon ou d’une autre, comme modèle 
pour décrire le processus d’apprentissage. En 
d’autres termes, la méthode scientifique leur 
apparaît comme le raffinement philosophique et 
technologique suprême des processus fondamen- 
taux de Padaptation humaine. Elle fournit, par 
conséquent, un moyen de décrire l'intégration 
holistique de toutes les fonctions de l'être humain. 


La figure 5.D (voir la page suivante) montre un 
ensemble de cercles concentriques dont le plus petit 
présente le cycle de l'apprentissage expérientiel et le 
plus grand, un modèle du processus d”investigation 
scientifique (Kolb, 1978). Les autres cercles offrent 
respectivement un modèle de processus de résolution 
de problèmes (Pounds, 1965), de la prise de décision 
(Simon, 1947) et de la créativité (Wallas, 1926). Bien 
que les termes utilisés varient d’un modèle à l’autre, on 
note une remarquable similarité sur le plan concep- 
tuel. Or, celle-ci donne à penser qu’il pourrait être très 
avantageux d”incorporer les fruits de la recherche dans 
chacun de ces domaines spécialisés à un même modèle 
général du processus d’adaptation, modèle semblable 
à celui que propose la théorie de Tapprentissage expé- 
rientiel. Les travaux de Bruner (1966b), axés sur Tela- 
boration d’une théorie de l'enseignement, offrent un 
exemple des bénéfices possibles. En intégrant les 
fruits de la recherche sur le processus cognitif, la réso- 
lution de problèmes et la théorie de Tapprentissage, 
Bruner a mis de l'avant une approche nouvelle et 
feconde en matière d'enseignement. 

Envisagé à la manière d’un processus holistique 
d'adaptation qui ne cesse jamais, l'apprentissage jette 
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un pont conceptuel entre les différentes situations de 
l'existence, tels l'école et le travail. Cette vision des 
choses fait également ressortir les points communs de 
diverses activités d'adaptation et d’apprentissage aux- 
quelles on donne ordinairement un nom spécialisé : 
apprentissage, créativité, résolution de problèmes, 
prise de décision, recherche scientifique. Elle permet 
enfin d”incorporer à l'apprentissage des activités 
d'adaptation qui se distinguent, par leur étendue, dans 
le temps et dans l'espace. On associe ordinairement 
toute réaction immédiate à une situation ou à un pro- 


blème de portée limitée non pas à Tapprentissage, 
mais à la performance. De même, à l’autre extrême, c'est 
au développement plutôt qu’à l'apprentissage qu'on 
tend à assimiler Padaptation à long terme d’un indi- 
vidu à l'ensemble de sa situation. Lorsqu'on les envi- 
sage à la lumière de la théorie de l'apprentissage 
expérientiel, toutefois, la performance, l'apprentissage 
et le développement forment un continuum des atti- 
tudes que peut adopter un individu pour s'adapter à 
son milieu, attitudes qui ne diffèrent que par leur éten- 
due dans l'espace et dans le temps. La performance 


ET] Les éléments semblables de diverses conceptions des grands processus d'adaptation: investigation/ 
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représente ainsi Padaptation à court terme à des cir- 
constances immédiates, tandis que Tapprentissage 
constitue la maîtrise, à plus long terme, de différentes 
catégories générales de situations, et le développe- 
ment, l'adaptation d’un individu à l'ensemble de ses 
conditions d'existence, et ce la vie durant. 


L'apprentissage implique des transactions 
entre la personne et l'environnement 


Ainsi formulé, l'énoncé qui précède est on ne peut 
plus évident. Il nen demeure pas moins un phéno- 
mène étrange; les recherches sur l'apprentissage et la 
pratique de l’enseignement font peu de cas de ses 
implications, leur préférant une vision psychologique 
de Tapprentissage centrée sur la personne. Une obser- 
vation sommaire du processus pédagogique tradition- 
nel amènerait, sans nul doute, à conclure que 
l'apprentissage constitue essentiellement un processus 
personnel interne qui ne requiert qu’un environne- 
ment limité à des manuels, à un enseignant et à une 
classe. De fait, les systèmes d education semblent, à 
tous les niveaux, rejeter parfois activement Yenviron- 
nement plus vaste du monde «réel». 

Une situation semblable existe dans le domaine de 
la recherche psychologique sur l'apprentissage et le 
développement. Les théories de l'apprentissage fon- 
dées sur lassociation stimulus-reponse décrivent en 
effet la relation entre les stimuli de l'environnement et 
les réactions de l'organisme. En pratique, toutefois, les 
recherches seffectuent la plupart du temps en considé- 
rant les stimuli environnementaux comme des variables 
indépendantes manipulées artificiellement par les 
expérimentateurs pour en déterminer les effets sur 
les caractéristiques des réponses qui en dépendent. 
Cette manière de procéder a eu deux conséquences. 
Dune part, elle a engendré une tendance à percevoir la 
relation entre un individu et son environnement 
comme étant à sens unique, et ce en insistant beaucoup 
sur la manière dont l’environnement façonne le com- 
portement, mais peu sur la manière dont le comporte- 
ment façonne l'environnement. D”autre part, elle a 
donné lieu à des modèles d'apprentissage qui n'ont 
essentiellement aucun lien avec le contexte et ne pré- 
sentent pas ce qu’Egon Brunswick (1943) appelait une 
«validité écologique». En s’attardant à contrôler les 
conditions environnementales, on a en effet créé en 
laboratoire des situations qui ont bien peu en commun 
avec la réalité, d’où l'élaboration de modèles d”appren- 
tissage empiriquement validés qui décrivent avec pré- 
cision le comportement observé dans ces situations 
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artificielles, mais peuvent difficilement faire l'objet 
d’une généralisation pour s'appliquer aux sujets dans 
leur milieu naturel. Il ny a rien de surprenant à ce que 
le principal défenseur de cette théorie de l’apprentis- 
sage ait été fasciné par la création de sociétés utopiques 
telles que Walden II (Skinner, 1948), car la seule façon 
d'appliquer les résultats des études en cause est de 
transformer le monde en un laboratoire sous le contrôle 
dun «expérimentateur » (comparer à Elms, 1981). 

Des critiques semblables ont été formulées au sujet 
de la psychologie développementale. On a, par 
exemple, reproché aux travaux de Piaget de ne pas 
tenir compte de la situation environnementale et 
culturelle (Cole ez 42, 1971). En parlant de la psycho- 
logie développementale en général, Bronfenbrenner a 
déclaré ce qui suit. 


La psychologie développementale, telle qu’elle 
existe actuellement, consiste pour une bonne 
part en /a science du comportement étrange den- 
fants placés dans des situations étranges avec des 
adultes étranges pour un temps le plus court possible 
(Bronfenbrenner, 1997, p. 19). 


Dans la théorie de l'apprentissage expérientiel, la 
relation transactionnelle entre la personne et Tenvi- 
ronnement est symbolisée par la double signification 
du terme «expérience», lequel denote à la fois l'état 
intérieur d’un individu, subjectif et personnel (comme 
dans l'expression «une expérience heureuse»), et ses 
conditions objectives et environnementales (comme 
dans l'expression «il a vingt ans d'expérience dans ce 
domaine»). Ces deux formes d'expérience se fondent 
et sont reliées Tune à l’autre de manière très complexe. 
Ainsi, une personne qui a vingt ans d'expérience a 
acquis de l'expérience année après année depuis vingt 
ans. Dewey décrit ce phénomène comme suit. 


L'expérience nest pas simplement une affaire 
subjective et personnelle; elle influe sur la for- 
mation de certaines tendances: désirs et fins. Et 
ce nest pas tout encore. Une expérience authen- 
tique comporte un aspect actif qui modifie à 
quelque degré les conditions objectives des 
expériences ultérieures. La différence entre la 
civilisation et la sauvagerie vient du degré selon 
lequel les expériences antérieures ont modifié 
les conditions objectives grâce auxquelles se 
sont produites les expériences suivantes. 
L'existence de routes, de moyens de transport 
rapides, d'instruments, d'outils, de mobilier, de 
la lumière électrique et de la force motrice en 
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sont autant d'illustrations. Si on détruisait les 
conditions externes de l'expérience actuelle des 
civilisés, cette expérience rétrograderait jusqu’au 
niveau des peuples barbares. [...] 


Le mot «interaction» [...] assigne les mêmes 
droits aux deux facteurs de lexpérience: externe et 
interne. Toute expérience normale suppose le jeu réci- 
proque de ces deux chaines de conditions. Ce sont 
elles qui, considérées ensemble [...], forment ce que 
nous appelons une «situation ». [...] 


Dire que les hommes vivent dans un certain 
univers signifie, pratiquement, qu’ils sont enga- 
gés par la vie dans une série de situations. Et 
quand on dit qu’ils sont engagés dans ces situa- 
tions, il faut entendre «DANS » avec un sens 
different de celui qu’on suggère si on dit «J'ai 
des sous dans ma poche» ou «de la peinture 
dans un bidon». Encore une fois, cela signifie 
qu'une interaction s’est établie entre un sujet, 
des objets et d’autres personnes. SITUATION 
et INTERACTION sont inséparables l’une de 
l'autre. Une expérience est ce qu’elle est à cause 
de la relation qui s'établit entre un individu et ce 
qui constitue à ce moment-là son environne- 
ment; cet environnement peut comporter des 
personnes avec lesquelles il sentretient verbale- 
ment, étant lui-même partie de la situation, des 
jouets avec lesquels il joue, ou un livre qu’il lit 
(l'environnement peut aussi bien être la Grèce 
ancienne que l'Angleterre ou quelque région 
imaginaire), ou encore les éléments d’une expé- 
rience que lui-méme est en train de poursuivre. 
Même en construisant un château en Espagne, 
on agit et réagit avec les objets dont on se sert 
en imagination (Dewey, 1947, p. 52-53, 55, 56). 


Bien que Dewey utilise le terme «interaction» 
pour désigner la relation qui existe entre les condi- 
tions objectives et subjectives de l’expérience, il tente, 
à la fin du passage cité, de faire ressortir la nature par- 
ticulière et complexe de cette relation. Le terme ¢ran- 
saction convient mieux que le terme interaction pour 
décrire la relation entre un individu et son environne- 
ment dans la théorie de Tapprentissage expérientiel, 
et ce parce que le terme interaction a une connotation 
un peu trop mécanique, faisant intervenir deux enti- 
tés distinctes immuables qui sentremélent mais 
conservent chacune leur identité propre. C’est pour 
cette raison que Dewey tente de donner une signifi- 
cation particulière au mot «dans». Le concept de 


transaction suggère une relation plus fluide où les 
conditions objectives se fondent à l'expérience subjec- 
tive de sorte que, une fois reliées, Pune et l'autre sont 
fondamentalement transformées. 

Lewin était conscient de la complexité de cette rela- 
tion. Il a cependant choisi de Teluder lorsqu'il a proposé 
sa célèbre formule théorique, C = (PE), formule qui 
indique que le comportement est fonction de la per- 
sonne et de l'environnement, mais ne fournit aucune 
indication précise sur la nature mathématique de cette 
fonction. Nous avons ici adopté une position semblable 
à celle de Bandura (1978), où les caractéristiques per- 
sonnelles, les conditions environnementales et le com- 
portement sont étroitement liés, chaque élément 
influant sur les autres et étant déterminé par eux. Ce 
concept de transactions réciproquement déterminées 
entre un individu et son milieu d'apprentissage est au 
centre de la méthode de formation en laboratoire asso- 
ciée à l'apprentissage expérientiel. On envisage ainsi 
l'apprentissage au sein d’un groupe de formation comme 
le résultat non seulement d’une réaction à un environne- 
ment fixe, mais de la création active par les participants 
de situations conformes aux objectifs d’apprentissage. 


Cette expérience d’apprentissage repose essen- 
tiellement sur un processus transactionnel où les 
membres [du groupe] négocient les uns avec 
les autres, tandis que chacun tente d’influencer 
ou de contrôler le déroulement des événements 
et de satisfaire ses besoins personnels. Les indi- 
vidus apprennent dans la mesure où ils laissent 
voir leurs besoins, leurs valeurs et leurs modes de 
comportement, de telle sorte que des percep- 
tions et des réactions puissent être échangées. 
Le comportement devient ainsi la monnaie 
d'échange utilisée lors de la transaction. La 
somme investie par chacun contribue à détermi- 


ner le bénéfice obtenu (Bradford, 1964, p. 192). 


Vu de cette manière, l'apprentissage constitue un 
processus actif et autogéré auquel on peut recourir 
non seulement à l'intérieur d’un groupe, mais aussi 
dans la vie de tous les jours. 


L'apprentissage est un processus de création 
de la connaissance 


Pour bien comprendre l'apprentissage, il faut com- 
prendre la nature et les formes de la connaissance 
humaine, de même que ses processus de création. 
Nous avons déjà indiqué que la création de la connais- 
sance s'effectue à tous les niveaux de complexité, des 


formes les plus avancées de la recherche scientifique à 
la découverte par un enfant du fait qu’un ballon peut 
rebondir. La connaissance est le fruit de la transaction 
entre la connaissance sociale et la connaissance per- 
sonnelle. Or, la première, comme le fit remarquer 
Dewey, représente la somme des expériences cultu- 
relles antérieures objectives de l'humanité et la 
seconde, la somme des expériences personnelles sub- 
jectives vécues par un individu. La connaissance 
résulte de la transaction entre ces expériences objec- 
tives et subjectives à l’intérieur du processus appelé 
«apprentissage ». De ce fait, on ne peut ni comprendre 
la connaissance sans comprendre la psychologie du 
processus d'apprentissage, ni comprendre Tapprentis- 
sage sans comprendre l’épistémologie, soit les origines, 
la nature, les méthodes et les limites de la connais- 
sance. Piaget a déclaré ce qui suit à ce propos. 


La psychologie occupe donc une place de pre- 
mière importance, et ses implications sont de plus 
en plus évidentes. Il existe à cela une raison très 
simple. En effet, si les sciences naturelles per- 
mettent d'expliquer l'espèce humaine, l'humanité 
fournit une explication aux sciences naturelles, et 
il revient à la psychologie de démontrer de quelle 
manière. La psychologie représente en fait la jonc- 
tion de deux courants opposés de la pensée scien- 
tifique qui sont dialectiquement complémentaires. 
Il s'ensuit qu'on ne peut organiser le système des 
sciences d’une manière linéaire comme beaucoup 
ont essayé de le faire, à commencer par Auguste 
Comte. Le système des sciences présente la forme 
dun cercle, ou plus précisément d’une spirale qui 
va en sélargissant. Les objets ne sont en fait 
connus que par l'entremise du sujet, et le sujet ne 
peut se connaître lui-même qu’en agissant sur des 
objets d’une façon matérielle ou mentale. De fait, 
si les objets sont innombrables et la science infini- 
ment variée, toute connaissance du sujet nous 
ramène à la psychologie, c'est-à-dire à la science 
du sujet et de ses actions. 


[...] il est impossible de dissocier la psychologie 
de Tepistemologie [...] comment la connais- 
sance est-elle acquise, comment s’accroit-elle et 
comment devient-elle organisée ou réorganisée ? 
[...] Les réponses qui se présentent à nous, et 
parmi lesquelles nous ne pouvons faire un choix 
qu'en les affinant plus ou moins, sont nécessaire- 
ment de l’un ou l’autre des trois types suivants: 
ou bien la connaissance provient exclusivement 
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de l'objet, ou bien le sujet la construit seul, ou 
bien elle résulte de multiples interactions entre 
le sujet et l'objet — mais de quelles interactions et 
sous quelle forme? On remarque aussitôt qu’il 
s’agit là de solutions épistémologiques issues de 
lempirisme, de l’apriorisme ou de Tinteractio- 


nisme varié (Piaget, 1978, p. 651). 


Il est étonnant que peu de chercheurs dans le 
domaine de Tapprentissage et de la cognition, mis à 
part Piaget, aient reconnu la relation étroite entre 
Tapprentissage et la connaissance et, par voie de 
conséquence, le besoin d'étudier ces processus 
connexes par une investigation aussi bien épistémolo- 
gique que psychologique. Dans le cadre de mes 
recherches et de mes activités associées à Tapprentis- 
sage expérientiel, j’ai été impressionné par les ramifi- 
cations de la perspective épistémologique sur le plan 
pratique. En tant que professeur, par exemple, Tai 
découvert qu’il est essentiel de tenir compte du sujet 
au moment d'établir la façon d”aider les étudiants à 
apprendre ce qu’on veut leur enseigner. Favoriser l’ac- 
quisition d’aptitudes à l'écoute active et enseigner les 
notions élémentaires de la statistique sont deux tâches 
différentes qui exigent chacune une méthode pédago- 
gique distincte. De même, à titre de consultant auprès 
d'organisations, Tai souvent eu l'occasion de voir des 
obstacles à la communication et à la résolution de 
problèmes qui sont essentiellement épistémologiques, 
c'est-à-dire fondés sur des hypothèses contradictoires 
quant à la nature de la connaissance et de la vérité. 

La théorie de Tapprentissage expérientiel offre une 
façon d’aborder ces problèmes pratiques en suggérant 
une typologie de différents systèmes de connaissances, 
typologie qui découle de la manière caractéristique 
dont sont résolus les conflits dialectiques entre les 
modes d'adaptation de l'expérience concrète et de la 
conceptualisation abstraite, et ceux de lexpérimenta- 
tion active et de l'observation réfléchie dans divers 
domaines d'investigation. Cette approche s'inspire 
des travaux de Stephen Pepper (1942), qui a proposé 
un système décrivant les différentes formes viables de 
la connaissance sociale, système fondé sur ce que 
Pepper appelle des «hypothèses au sujet du monde». 
Ces hypothèses correspondent à des systèmes méta- 
physiques qui définissent les suppositions et les règles 
s'appliquant à l'élaboration de la connaissance affinée 
à partir du sens commun. Pepper soutient que tous les 
systèmes de connaissances sont des formes affinées du 
sens commun fondées sur différentes hypothèses 
au sujet de la nature de la connaissance et de la vérité. 
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Le processus d’affinement en cause comporte, selon 
lui, un dilemme fondamental. En effet, bien que le 
sens commun puisse toujours servir à expliquer une 
expérience, il tend à être imprécis. La connaissance 
affinée, par opposition, se révèle précise mais limitée 
quant à son champ d'application ou de généralisation 
parce qu’elle repose sur des suppositions ou des hypo- 
théses au sujet du monde. Par conséquent, le sens 
commun a toujours besoin de la vision critique de la 
connaissance affinée, et la connaissance affinée a tou- 
jours besoin de la sécurité du sens commun, ce qui 
donne à penser que Tinterpretation de toute connais- 
sance sociale doit se faire avec une attitude partielle- 
ment sceptique. 


En résumé: une définition 
de l'apprentissage 


Bien qu'une définition tende à faire paraître les choses 
plus certaines qu'elles ne le sont, il peut être utile de 
résumer le contenu de ce chapitre sur les caractéris- 
tiques du processus de l'apprentissage expérientiel en 
offrant une définition de travail de l'apprentissage. 
L'apprentissage est le processus qui engendre la création de 
la connaissance par la transformation de l'expérience. 
Cette définition met en évidence plusieurs aspects 
importants de l'apprentissage envisagé du point de vue 
expérientiel. En premier lieu, Timportance est accor- 
dée aux processus d'adaptation et d’apprentissage plu- 
tôt qu’à leur contenu ou à leurs résultats. En deuxième 
lieu, la connaissance, qui est sans cesse créée et recréée, 
est le fruit d’un processus de transformation et ne 
constitue donc pas une entité indépendante quon peut 
acquérir ou transmettre. En troisième lieu, Papprentis- 
sage transforme l'expérience, aussi bien dans ses formes 
objectives que subjectives. En dernier lieu, il est impos- 
sible de comprendre la nature de l'apprentissage sans 
comprendre celle de la connaissance, et vice versa. 
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LA RELATION HUMAINE 


Collaborer avec les autres 


i l'étude des comportements permet de comprendre un individu, l'étude des 

relations humaines permet de comprendre un groupe d'individus. La 

relation humaine est nécessaire à la conservation et au développement de la 
société et de la personne. Elle permet à celle-ci de se définir, de découvrir en quoi 
elle est unique et en quoi elle ressemble aux autres, bref, de trouver son identité. 
De plus, la façon dont une personne interagit avec les autres a des répercussions 
à la fois sur ceux-ci et sur elle-même; d’ailleurs, tout ce quelle fait pour elle- 
même a des effets sur les autres. Ainsi, les relations que nous entretenons dans 
un milieu déterminent le développement de la société que nous formons 
tous ensemble. 

Le concept de «relation humaine » nest pas étranger au monde du travail. Il 
a été introduit dans les années 1930 avec les travaux de l’Australien George 
Elton Mayo (1880-1949), fondateur de l’école des relations humaines en mana- 
gement et en comportement organisationnel. Ses principaux intérêts de 
recherche étaient, au départ, les conditions matérielles de travail, les causes de la 
fatigue, de Pabsent€isme et des accidents du travail. Ses recherches à la Western 
Electric, devenues célèbres, montrent l'importance sur le rendement individuel 
du moral des employés, des groupes chez les travailleurs, du style de direction et 
de la participation des employés aux décisions qui les concernent (Mayo, 1933). 
Cette même étude, reprise à Pusine Hawthorne de Chicago, démontre que des 
facteurs humains tels que l’appartenance à un groupe et l'intérêt de l'employé 
pour son travail peuvent expliquer sa performance. 

école des relations humaines propose une conception humaniste de Torgani- 
sation: elle met en valeur le composant humain de l'organisation en privilégiant 
non seulement l'atteinte des objectifs organisationnels, mais aussi la satisfaction 
des besoins des employés. Plusieurs ont adhéré à cette école de pensée, entre 
autres Fritz Roethlisberger et William J. Dickson (1939), ainsi qu”Alfred N. 
Whitehead (1961). 

En fait, l'école des relations humaines a permis de mettre en évidence Texis- 
tence d’un ensemble complexe de sentiments ayant une influence directe sur les 
réponses des personnes aux normes et aux exigences du travail. Lorganisation nest 
pas seulement hiérarchique, elle est aussi humaine, au sens où des relations s’éta- 
blissent entre les individus au cours des activités, constituant le dynamisme de 
l'organisation. 
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La qualité des relations humaines et l'efficacité des équipes de travail dépendent de 
la compréhension des comportements individuels et de la dynamique des relations. 
Elles dépendent également de la maîtrise de compétences sociales comme Tempathie, 
la gestion des conflits et l'exercice de influence. Les objectifs de ce chapitre sont de 
permettre au lecteur de mieux comprendre la dynamique des relations humaines, 
de connaître les attitudes qui mènent à de saines relations avec les autres et d’ap- 
prendre les compétences sociales nécessaires à la collaboration et au leadership. 

Ce chapitre compte quatre sections. La première porte sur la dynamique de la rela- 
tion humaine et sur les deux processus qui Paniment: Pattachement et la socialisation. 
La deuxième concerne les attitudes essentielles pour avoir de saines relations avec les 
autres: l'authenticité, la considération positive et la compréhension empathique. La 
troisième section explique les compétences à développer: l'écoute active, le feedback, 
laffirmation de soi et la gestion des conflits. Compte tenu que les relations humaines 
peuvent également être sources de souffrance, la dernière section est consacrée à la 
problématique du harcèlement psychologique en milieu de travail. 


Qu'est-ce qu'une relation humaine ? 


La relation humaine a été étudiée de diverses manières. En sociologie, George 
Homans (1950) Ta définie comme une interaction des personnes: des individus inter- 
agissent, et de leurs interactions naissent des sentiments qui stimulent ou freinent la 
progression des activités. En psychologie, Ronald D. Laing et ses collaborateurs 
(1966) définissent la relation humaine comme une interexpérience, c'est-à-dire une 
expérience vécue par un minimum de deux personnes. La relation humaine est un des 
axiomes les plus importants du comportement humain. En effet, l'expérience d’une 
personne et ses comportements au travail sont toujours liés à quelqu'un, que ce soit 
son supérieur hiérarchique, un collaborateur ou un client. 

De façon plus générale, la relation humaine peut se définir comme le lien d’inter- 
dépendance des individus, c'est-à-dire un lien de dépendance réciproque. La relation 
humaine suppose un échange entre des individus liés par des intérêts communs 
et l'exercice d’un pouvoir réciproque. 

Le mot «dépendance» ne doit pas être entendu dans le sens de «subordination» et 
encore moins de «soumission ». Il exprime plutôt la solidarité morale et la confiance. 
Léquivalent en anglais est « dependence», qui, justement, signifie «confiance». C'est la 
confiance réciproque qui sert de liant entre les individus. 

La relation humaine implique également que chacun soit autonome par rapport à 
l'autre. La marge d'autonomie dont chacun dispose est la mesure de son pouvoir dans 
la relation (Crozier et Friedberg, 1992). Ainsi, dans le cas où chaque personne dispose 
dune marge d’autonomie comparable à celle de l’autre, la relation est dite symé- 
trique ou égalitaire. Dans le cas où elle dispose d’une marge d'autonomie plus grande 
que celle de l’autre, la relation est dite asymétrique et cette asymétrie donne lieu à des 
relations de pouvoir. 

Si elle peut avoir un caractère instrumental, la relation humaine nen est pas moins 
affective, car il est impossible d’être en relation avec une personne sans éprouver pour 
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elle un sentiment et sans le lui communiquer. Ainsi, il n’y a de relation humaine que 
dans un tissu de communications émotionnelles (Malrieu, 1979). 

La relation humaine ne peut donc pas se réduire à un rapport avec un objet ou à 
une finalité. Les liens qui unissent les membres d’une communauté sont d’abord 
affectifs, puis instrumentaux, comme l'explique le chercheur Max Pagés (1984, 
p. 101-102): 


Toujours et d'emblée, la relation humaine est affective. Elle est une sensibilité à 
l'autre, ou comme dit Heidegger, un souci (Sorge), une assistance (Fiirsorge). Ces mots 
ne désignent nulle émotion particuliére, mais le fondement de toutes les émotions. 
Ils signifient que Tetre humain est, vis-à-vis des autres, en état permanent de non- 
indifférence, de disponibilité ou de réceptivité. Lindifférence, la non-disponibilité 
apparentes, sont des masques. Elles supposent une non-indifférence plus profonde. 
Car Ton est «indifférent à» quelqu'un que notre indifférence vise et auquel il a bien 
fallu que Ton soit sensible pour que Ton puisse se déterminer comme indifférent par 
rapport à lui. [...] La relation humaine donne l’autre dans son altérité, non en tant 
qu’il est semblable 4 moi, réductible à mon instinct ou à mes besoins, c'est-à-dire en 
tant quobjet, mais justement en tant qu’il est autre. Elle suppose la reconnaissance au 
moins partielle et confuse d’une personne, douée d’individualité et d'autonomie. 
Inversement, le sentiment met en rapport avec autrui, il implique la relation. 


La relation humaine est un concept associé à celui de la coopération, celle-ci étant 
un processus d'échanges réciproques (interdependances) dans Tinteret commun 
(Bedwell ez aZ, 2012). Il existe toutefois une tension dialectique entre le désir de 
coopérer avec les autres pour réaliser un projet commun et le besoin de satisfaire ses 
intérêts personnels, comme Tillustre la figure 6.1. Le fait que les individus dépendent 
les uns des autres implique qu’ils courent le risque d’être frustrés, limités dans leurs 
possibilités d’action par les attentes d’autrui qui, si elles sont parfois complémen- 
taires, sont aussi souvent différentes, conflictuelles et potentiellement antagonistes. 
En effet, chaque individu est confronté à ses besoins et à ceux des autres. Chacun 
essaie de négocier avec autrui des moyens de satisfaire ses besoins. Chacun est donc 
susceptible d’éprouver de Thostilite à l'égard d’autrui dans la mesure où il peut Tem- 
pêcher d’atteindre ses objectifs. Par conséquent, le conflit est inhérent à la relation, 
car celle-ci crée une situation où chacun doit éventuellement faire des compromis 
pour la préserver. 


CTI Dialectique de la coopération et du conflit dans une relation humaine 
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La relation humaine engendre des frustrations, puisque nous sommes obligés 
d'échanger nos possibilités de plaisir contre d’autres, la sécurité et le sentiment d’ap- 
partenance, par exemple. Comme le dit Freud (1933, p. 71) : « Nous ne savons renon- 
cer à rien. Nous ne savons qu'échanger une chose contre une autre.» Ce qui se produit 
dans une relation arrive également dans les groupes et les organisations, mais les phé- 
nomènes sont plus complexes. C’est dans cette perspective que Freud (1921, 1981), 
dans son analyse de la foule, fait le constat suivant: 


Nous observons comment les hommes, en général, se comportent affectivement les uns 
envers les autres. D’aprés la célébre parabole de Schopenhauer, des porcs-épics transis, 
aucun ne supporte de l’autre un rapprochement trop intime. Selon le témoignage de la 
psychanalyse, presque tout rapport affectif intime de quelque durée entre deux individus 
[...] contient un fond de sentiments négatifs et hostiles, qui néchappe a la perception 
que par suite du refoulement. Cela est plus apparent chaque fois qu’un associé se querelle 
avec son collègue, qu’un subordonné grogne contre un supérieur. La même chose se 
produit lorsque les gens se réunissent en unités plus importantes (p. 162-163). 


Ainsi, au sein d’un groupe, l'individu se trouve aux prises avec des besoins qui 
demandent à être comblés alors qu’il peut être dans l'impossibilité de le faire, compte 
tenu des exigences de la situation et des normes. Les besoins non satisfaits sont alors 
réprimés jusqu’à n'être plus ressentis. Toutefois, la frustration demeure. Puisque les 
besoins ne peuvent pas être satisfaits par les voies normales que sont les actions directes 
et conscientes vers l’objet de satisfaction, il est possible que l'individu se mette à 
rechercher plus ou moins consciemment des satisfactions substitutives, entraînant des 
comportements qui sembleront étranges ou problématiques aux yeux des autres. 

Par ailleurs, il nest pas rare qu'en groupe, un individu se comporte comme si tous 
étaient faits sur le même moule, faisant fi des singularités de chacun lorsqu'ils colla- 
borent à un projet commun. C'est un peu comme s’il presumait que les autres sont 
comme lui et pensent comme lui. Cette contradiction nest qu'une apparence. Au-delà 
du profit que chacun peut tirer de la collaboration de l'autre, ce profit pouvant être 
altruiste, des liens affectifs se nouent entre les individus. Sigmund Freud (7927, 1981) 
parle d’attachement libidinal: 


Il se produit dans les relations sociales des hommes exactement ce que la recherche 
psychanalytique a découvert dans le processus de développement de la libido indivi- 
duelle. La libido s€taie sur la satisfaction des grands besoins vitaux et choisit pour ses 
premiers objets les individus qui y participent. Et, de même que chez l'individu, de 
même dans l'humanité entière, c'est l'amour seul qui agit comme facteur de civilisation, 
dans le sens de Tegoisme à Taltruisme (p. 164-165). 


Pour Roy F. Baumeister et Mark R. Leary (1995), si ces liens affectifs ont la pro- 
priété de faire durer les relations en dépit des frustrations, c'est parce qu’ils engendrent 
un sentiment d'appartenance. Soucieux de comprendre ce qui distingue l’apparte- 
nance des autres formes de sociabilité, ils ont fait une recension exhaustive de 
la recherche à ce sujet et identifié deux critères: la fréquence des interactions et la 
mutualité des sentiments. Ainsi, des personnes qui partagent un même sentiment 
d'appartenance recherchent des occasions d’être ensemble et échangent des attentions 
et du soutien. 

Baumeister et Leary (1995) font d’ailleurs une différence entre les besoins de 
contact, d'affiliation et d'appartenance. Les besoins de contact et d’affiliation ont en 
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commun de ne pas impliquer d'échanges réciproques d”affection et ils se differencient 
par la fréquence des interactions. En combinant ces deux critères, on obtient quatre 
formes de sociabilité, qui est la disposition naturelle de se lier aux autres. Elles sont 
présentées à la figure 6.2. Nous le verrons plus loin, les relations d’attachement ont 
tendance à être intériorisées, ce qui incite les personnes à diminuer la fréquence de 
leurs interactions. 


CPI Les formes de sociabilité 
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La dynamique de la relation humaine 


La relation humaine se construit à travers deux processus: l'attachement et la sociali- 
sation. Zazzo (1979) fait remarquer que la sociabilité de l'être humain et la socialisa- 
tion sont deux notions différentes. La première concerne le processus biologique de 
l'attachement, alors que la deuxième est relative au processus d'intégration au groupe. 
Ainsi, les notions d’attachement et de socialisation ne doivent pas être confondues. 
Ces processus sont différents, mais complémentaires. 

Lattachement est un système inné de réactions à autrui qui a pour but de satisfaire 
le besoin de l’autre. Pour «être avec l’autre», il est important de connaître les compor- 
tements qui sont jugés acceptables dans un groupe, et c'est par la socialisation que ces 
apprentissages se réalisent. La figure 6.3 (voir la page suivante) met en évidence leurs 
différences et leur complémentarité. 

Lattachement se produit de façon autonome et découle du besoin inné d’être avec 
les autres. Il répond à un besoin biologique au même titre que la faim et la soif. Ainsi, 
être avec les autres devient vital pour l'individu, mais, en revanche, ses manières d'être 
et d'agir en société sont apprises au cours de son développement. C'est donc par la 
socialisation que nous nous intégrons dans un milieu, que nous apprenons les com- 
portements jugés désirables et que nous intériorisons les normes, les modèles et les 
valeurs reconnus dans ce milieu. Dès lors, ces deux processus deviennent complémen- 
taires, le premier procédant de l’intérieur, de la nécessité d'être avec les autres, et le 
second procédant de l'extérieur, de la nécessité d”apprendre les manières d'être en 
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présence des autres. Le processus d’attachement assure la survie et le développement 
de l'individu, en un mot, son individuation. Quant au processus de socialisation, il lui 
procure la sécurité nécessaire au développement de son autonomie, en d’autres termes 
l'adaptation à son milieu. 


CE Les différences et la complémentarité des processus d”attachement 
et de socialisation 
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Attachement Socialisation 
définition 
Système inné de réaction à autrui Apprentissage des éléments socioculturels 
fonction 
Besoin d'être avec les autres Manière d'être avec les autres 
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De l'intérieur De l'extérieur 


Survie et développement Sécurité et autonomie 
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Individuation Adaptation 


L'attachement 


Le processus d”attachement s’amorce dès la naissance du petit de ’humain, au moment 
où il se trouve brutalement séparé de sa mère et exposé à toutes sortes de phénomènes 
encore inconnus. Contrairement aux autres espèces de mammifères, un bébé humain 
met des mois avant d’acquérir un peu d’autonomie, d'où son grand besoin de l’autre, 
de sentir sa disponibilité à lui donner du réconfort, de la sécurité et du soutien. C'est 
en raison de notre vulnérabilité à la naissance que Ton peut dire que l'attachement est 
un processus nécessaire à notre survie et à notre développement. En effet, soyons réa- 
listes: nous ne pourrions pas survivre à la naissance sans l'affection (caring'), l’atten- 
tion et les soins que nous donnent ceux qui nous accueillent. 

La notion d’attachement est curieusement apparue en force dans le domaine de 
léthologie : c'est grâce à l'œuvre de Harry F. Harlow qu'on a pris conscience du besoin 
d'amour chez les animaux, comme en témoignent les comportements des jeunes 
macaques rhésus, par exemple. En effet, certains animaux ont des conduites qui sont 
plus ou moins indépendantes de leurs besoins physiologiques et dont la fonction est 
essentiellement sociale, c'est-à-dire assurer la sécurité, la coopération et la protection 


1. Le terme anglais caring signifie un sentiment fort et positif d’attention, d’affection et de bienveillance 
impliquant le respect et l'estime. Le mot «affection» est peut-être celui qui le traduit le mieux. 
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entre les congénères. Cela est un fait curieux, car on a longtemps cru que Pamour était, 
pour l'espèce humaine, une sublimation des pulsions sexuelles. Ainsi, nos représenta- 
tions de l'être humain et de Tanimal avaient été brutalement interchangées : l'amour 
pour les animaux et le sexe pour les humains! 

Cette réflexion de René Zazzo (1979, p. 41) a permis d'élargir la notion de libido 
en psychanalyse: « Dans la nouvelle perspective, pour les animaux et pour les humains, 
amour est originel, en deçà de la sexualité et cet amour, garant de confiance et de 
sécurité, qui prépare à la sexualité, à ses préludes, ses jeux, ses accomplissements, et aux 
amours d’un nouvel ordre.» 

La jonction entre Tethologie et la psychologie s'est faite en 1958, lorsque John 
Bowlby et Harry Harlow ont pu démontrer à la communauté scientifique Timpor- 
tance de l’attachement — et donc de l'amour — dans le développement normal d’un 
individu. Depuis lors, on reconnaît que l’amour est un besoin primaire, au même titre 
que la faim et la soif. La sociabilité que ce besoin engendre n'est pas liée aux tendances 
physiologiques, mais elle n'entre pas non plus en contradiction avec elles. 

Parce qu’il est composé de sollicitude, de responsabilité, de respect et de connais- 
sance de soi et de l'autre, l'amour préserve l'intégrité et Pindividualité (Fromm, 1968). 
Le fait d”aimer et d'être aimé produit un sentiment de sécurité et de valeur personnelle 
nécessaire à l'épanouissement et au dépassement de l'individu. C'est Pattachement qui 
constitue le mécanisme opérant dans une telle relation. 

Le besoin d”amour stimule l'attention, le respect, la considération, le dévouement, 
l'entraide, le soutien, la prévenance, la solidarité, la loyauté, bref des attitudes et des com- 
portements qui sont nécessaires au bon développement des relations humaines. C'est 
l'amour qui nous rend capables de reconnaître nos différences de points de vue et de gérer 
nos conflits afin de préserver nos relations. C'est ainsi que Ton peut observer l'expression 
des beaux sentiments que séchangent les êtres humains. La chanson interprétée par 
Gilbert Bécaud qui figure dans Tencadre 6.1 (voir la page suivante) en est un bon exemple. 

Par contre, il faut aussi reconnaître que, dans notre monde fait d’inégalités et de 
concurrences, où les conflits s’aggravent au même rythme que les progrès technolo- 
giques se manifestent, la solitude demeure fort présente, tout autant que la perte de 
sens et des valeurs humaines (Moore, 1994 ; Zazzo, 1979). La méfiance, Tindividua- 
lisme et les relations gagnants-perdants induisent la compétition au détriment de la 
coopération (Tjosvold et Tsao, 1989). 

Axelrod et Hamilton (1981) expliquent que l'évolution des espèces repose sur la 
capacité des individus à coopérer avec les autres et que chacun bénéficie de cette 
réciprocité. Seulement, certaines situations en incitent certains à profiter des efforts 
des autres sans leur rendre la pareille. C’est le cas, par exemple, de la flanerie sociale 
(social loafing) qui sobserve lorsqu'un membre de l’équipe ne fait pas sa part, mais 
profite du résultat et encaisse le bonus. Selon Axelrod et Hamilton (1981), ce genre 
de situation se produit quand ces individus croient qu’ils ne reverront jamais ceux 
qu’ils ont ainsi abusés. Dans le cas contraire, ils doivent s'attendre à un refus de coo- 
pérer ou à des comportements politiques. Pour Morgenthau (1962, p. 249), le pou- 
voir se substitue à l'amour quand celui-ci nest plus possible: «Ainsi, la soif de 
pouvoir est, pour ainsi dire, Tersatz du désespoir de l'amour. Le pouvoir devient un 
substitut à amour. Ce que l’homme ne peut réaliser durant une période de temps 
grâce à Pamour, il tentera de le faire par le pouvoir: se réaliser, s”accomplir tout en 
surmontant sa solitude, son isolement. » 


CHAPITRE 6 


ENCADRÉ 6.1 Le besoin de l’autre 


Quand on est seul sur son étoile À des gens qui n'écoutent pas 

Et qu'on regarde passer les trains Quand tu te fais beau, c'est dimanche 
Quand on trinque avec des minables Et qu'après tout, tu ne sors pas. 
Qu'on dort avec des moins que rien C'est que tu as besoin de quelqu'un, 
Quand on réécrit à sa mère de quelque chose ou d’un ailleurs 
Et qu'on pense aux économies que tu n'as pas, que tu n'as pas. 
Quand on invente des prières C'est que tu as besoin de quelqu'un 
Pour des bons dieux de comédie. ou d’un amour ou bien d'un copain 
C'est qu'on a besoin de quelqu'un, que tu attends depuis longtemps. 
de quelque chose ou d’un ailleurs Quand on est seul sur son étoile 
que l'on n'a pas, que l'on n'a pas. Y'a des fois des coups du bon Dieu 
C'est qu'on a besoin de quelqu'un Et Fon est deux sur son étoile 

ou d'un amour ou bien d'un copain C'est idiot, mais on est heureux. 
que l'on attend depuis longtemps. On n'a plus besoin de quelqu'un, 
Quand on est seul sur son étoile de quelque chose ou d’un ailleurs, 
On ne voit pas le temps courir on s'en fout bien, 

On est au chaud et l'on s’installe on s'en fout bien. 

Comme un cheval qui va mourir La la, la la, la la, lala... 

Quand on radote son enfance On est très bien, on est très bien ! 


Source: Seul sur son étoile, paroles de Maurice Vidalin, musique de Gilbert Bécaud. 


Lêtre humain est un animal social, pour reprendre le titre d’un ouvrage classique 
en psychologie sociale, The Social Animal, “Elliot Aronson (1976). Le comportement 
des primates nous montre la valeur de l'attachement et du besoin d”amour. Wallon 
(1959, p. 280) écrit à ce propos: « Lindividu est essentiellement social. Il Test, non pas 
par suite de contingences extérieures, mais par suite d’une nécessité intime. Il l'est 
génétiquement.» 


Le processus d”attachement 


Lattachement est un système de réactions innées à autrui permettant la satisfac- 
tion du besoin de l’autre ou, plus justement, le besoin d’amour. C’est la tendance à 
former des liens solides avec les autres pour obtenir la protection, la sécurité et le 
soutien nécessaires au développement de l'autonomie (Bowlby, 1977, Mikulincer et 
Shaver, 2007). 

Le besoin de l’autre est primaire au sens où il se produit de façon autonome 
(Bowlby, 1978; Harlow, 1958; Zazzo, 1979). Il ne résulte ni du plaisir de manger ni 
des soins prodigués par la nourrice. C’est en effet sur le besoin d”amour que s'éla- 
borent les attitudes et les comportements qui visent à attirer l’attention des autres 
pour se lier avec eux d’une manière durable. Ces attitudes et ces comportements sont 
appelés «conduites d”attachementə. Au fur et 4 mesure que ces liens sont intériorisés, 
ils procurent la sécurité nécessaire au développement de Tautonomie, rendant pos- 
sible le détachement. 
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Il ne faut cependant pas confondre le besoin de l’autre et la dépendance émotion- 
nelle, où la satisfaction des besoins d’un individu dépend de la volonté de l'autre. Dans 
le cas de l'attachement, la relation à autrui représente la finalité des comportements, 
ce qui nest pas le cas de la dépendance (Zazzo, 1979). 

Un passage de l'œuvre d’Antoine de Saint-Exupéry, Le Petit Prince, illustre bien le 
processus d”attachement. Ce passage est reproduit dans Tencadre 6.2. 


ENCADRE 6.2 L'attachement 


C'est alors qu”apparut le renard: 
«Bonjour, dit le renard. 


— Bonjour, répondit poliment le petit, qui se 
retourna mais ne vit rien. 


— Je cherche les hommes, dit le petit prince. 
Qu'est-ce que signifie “apprivoiser”? 

— Les hommes, dit le renard, ils ont des fusils et ils 
chassent. C'est bien gênant! Ils élèvent aussi des 


ə ; ; poules. C'est leur seul intérêt. Tu cherches des poules ? 
— Je suis la, dit la voix, sous le pommier. 


‘ . ee peus: — Non, dit le petit prince. Je cherche des amis. 
— Qui es-tu ? dit le petit prince. Tu es bien İoli... Qu'est-ce que signifie “apprivoiser”? 


— Je suis un renard, dit le renard. — C'est une chose trop oubliée, dit le renard. Ça 


— Viens jouer avec moi, lui proposa le petit prince. signifie “créer des liens...” 


Je suis tellement triste... — Créer des liens ? 


— Je ne puis pas jouer avec toi, dit le renard. Je ne 
suis pas apprivoisé. 


— Bien sûr, dit le renard. Tu n'es encore pour moi 
qu'un petit garçon tout semblable à cent mille petits 
garçons. Et je n'ai pas besoin de toi. Et tu n'as pas besoin 
de moi non plus. Je ne suis pour toi qu'un renard sem- 
blable à cent mille renards. Mais, si tu m'apprivoises, 
nous aurons besoin l’un de l’autre. Tu seras pour moi 
unique au monde. Je serai pour tol unique au monde... » 


— Ah! pardon, fit le petit prince. 

Mais après réflexion, il ajouta : 

— Qu'est-ce que signifie “apprivoiser”? 

— Tu n'es pas d'ici, dit le renard, que cherches-tu ? 


Source: Antoine de Saint-Exupéry, Le Petit Prince (1943, 1999, p. 66-68). 


Les conduites d’attachement sont des comportements stéréotypés qui ont été 
observés dans plusieurs sociétés et dans diverses cultures, ce qui nous porte à penser 
que l’attachement est un processus presque universel (near universal, comme le dit 


Field [1996, p. 542]). 
De façon plus précise, Zazzo (1979, p. 27) définit ainsi Pattachement: 


Lattachement désigne un lien d”affection spécifique d’un individu à un autre. Le pre- 
mier lien est établi en général avec la mère, mais il peut aussi s”accompagner d’attache- 
ments avec d’autres individus. Une fois formé, l'attachement a pour nature de durer. 
Il nest pas relatif, comme la dépendance, aux exigences de la situation. Il n'implique pas 
nécessairement une immaturité. Enfin et surtout, dans le contexte éthologique où il est 
d'abord apparu, il suppose une structure neurophysiologique, la tendance originelle et 
permanente à rechercher la relation à autrui. 


Lattachement constitue une coaction de deux individus, chacun étant à la fois atta- 
ché et attachant, chacun se découvrant un trait commun avec l’autre et s"dentiflant 


2. Dans les milieux scientifiques, on hésite toujours à prétendre qu’un phénomène est universel, d'où la 
nuance que nous apportons. 
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ainsi à l’autre (Malrieu, 1979). Par les diverses réactions de l’un et de l’autre et par 
l'intermédiaire du langage, l'attachement amène chacun à s'identifier à l’autre et, ainsi, 
à intérioriser ses valeurs et ses patterns de comportements. Chaque partenaire se com- 
porte avec l’autre de façon telle que le lien qui les unit se renforce. Ces actions réci- 
proques s’accompagnent toutefois de réactions propres à chacun, indiquant leur 
autonomie, voire leurs conflits (Malrieu, 1979). Procédant de l'attachement, Tidentifi- 
cation a pour conséquence de distendre le lien affectif, den réduire les effets sur soi ou 
de compenser sa perte (Duyckaerts, 1979). 

Par Tinteriorisation du lien affectif de l’autre avec ses schémes d’action, l'individu 
acquiert progressivement son autonomie et se détache petit à petit. Lattachement 
semble donc être «à la fois dépendance et l'instrument d’une autonomie progressive » 
(Zazzo, 1979, 0.32). 

Le détachement, conséquence de l'autonomie acquise par rapport à une personne, 
ne signifie pas la négation du lien entre deux personnes, mais plutôt son intériorisa- 
tion (Pietroni, 1993 ; Zazzo, 1979). Les comportements d’attachement, tout en favo- 
risant l'échange d’affection, permettent le développement de la confiance de base 
nécessaire à Tinevitable détachement (Harlow, 1979). 

Lattachement remplit des fonctions nécessaires à la survie et au développement de 
la personne. Les comportements qui dénotent l'attachement procurent d’abord la 
sécurité et la protection contre des dangers réels ou imaginés dans un milieu, puis 
l'acceptation et l'estime de soi et des autres (Bowlby, 1979; Pietroni, 1993). Bowlby 
(1988) a montré en effet que l’attachement procure à la personne une base sécurisante 
(secure base) qui lui permet d'explorer de nouvelles relations et dexpérimenter de nou- 
velles compétences. Fort d’une certaine sécurité, grâce à autrui et à son affection (care), 
lindividu acquiert de l'autonomie et peut dès lors rechercher d’autres relations plus 
conformes aux conditions de son développement (Malrieu, 1979). 

Letude de l'attachement fait apparaître clairement le rôle des émotions dans les rela- 
tions humaines et l'importance de leur accorder de la valeur. Comme le constate Bowlby 
(1988), il n'y a pas de communication plus importante pour l'être humain que celle qui 
s'exprime émotionnellement, et pas d’information plus vitale que celle qui lui permet de 
construire et reconstruire ses modèles d'identification, et donc son identité personnelle. 


Les styles d’attachement 


Les styles d”attachement qui s'établissent durant l'enfance ont des répercussions jusque 
dans la vie adulte, même s'ils se sont transformés en cours de route (McClure et 
Lydon, 2014; Simpson et Rholes, 2010). Le style d’attachement d’une personne 
détermine sa disposition à explorer les milieux dans lesquels elle se trouve, à prendre 
des initiatives et des risques afin de développer son potentiel et d'établir des relations, 
ainsi que sa propension à développer à la fois son individualité et sa sociabilité. 

Les écrits sur l'attachement présentent ce processus comme un système relative- 
ment stable durant la vie d’une personne, laissant comprendre qu’une fois l’attache- 
ment établi, elle a tendance à répéter les patterns qu'il comporte lorsqu'elle crée des 
liens avec d’autres personnes. Selon Field (1996), le style d’attachement que l'enfant 
établit avec sa mère tend à se reproduire lorsqu'il est en sa présence, bien qu’une trans- 
formation soit possible si la mère développe une sensibilité accrue et de Tempathie 
pour son enfant. En présence d’autres personnes, l'enfant a tendance à adopter à leur 
égard le style qu'il a développé avec sa mère, à la différence que celui-ci est malléable et 
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en mesure de se transformer pour s’ajuster aux conditions que présentent les nouvelles 
relations. Par conséquent, les styles d’attachement peuvent se modifier au cours du 
développement de la personnalité, même si celui qui unit la mère et son enfant est très 
résistant (Ainsworth, 1979). Selon Fraley (2002), certains événements ayant marquant 
l’histoire personnelle, positifs (par exemple, une relation significative) ou négatifs (par 
exemple, le harcèlement psychologique), pourraient le modifier substantiellement. 

En d’autres termes, chacun adopte un style d’attachement qui tend à caractériser de 
façon relativement stable les relations qu’il établit avec les autres, ce qui ne l'empêche 
pas de l’adapter aux attitudes et aux comportements des personnes qu’il rencontre. Les 
travaux de Mikulincer et Shaver (2007) ont d’ailleurs permis d’identifier des moyens 
de stimuler un style sécurisant. De façon générale, les relations fondées sur la confiance 
et la considération favorisent Padoption d’un style sécurisant; c'est la constance de 
cette attitude qui garantit le changement de style. Ainsi, ce qui favorise le développe- 
ment d’un style sécurisant chez les employés relève de la constance des attitudes bien- 
veillantes du supérieur à leur égard. Reconnaître leur potentiel et leurs contributions, 
les soutenir dans l'exercice de leurs fonctions, les encourager à prendre des initiatives 
et tester leurs idées sont autant de moyens d'exprimer cette attitude de disponibilité. 

Les styles d’attachement se développent à partir de deux états affectifs, soit l’an- 
xiété d'abandon et Tevitement de l'intimité, et servent à réguler les émotions ressenties 
en présence des autres et à gérer les relations (Griffin et Bartholomew, 1994). Ils 
s’acquièrent durant la petite enfance, se développent durant la jeunesse et se stabilisent 
à l’âge adulte. 

Lanxiété d”abandon est probablement l’une des premières émotions que le petit 
éprouve au moment de sa naissance. Lanxiété d’abandon, ou anxiété de séparation, 
est Papprehension du rejet ou de l'abandon qui s’accompagne d’une hypervigilance 
aux signes de non-disponibilité de l’autre. Cet état implique un grand besoin de 
sécurité, voire de dépendance. De la qualité et de la consistance de l'affection (caring) 
reçue dépend la valeur que le jeune s’attribuera, car elle dénotera l'estime qu’il mérite 
des autres. 

La perception d’une menace active le système d’attachement : des comportements 
réflexes sont émis pour obtenir la réassurance. Les conduites d’attachement sobservent 
dès la naissance. Parmi les premières, Bowlby (1978) signale le sourire, Tetreinte et le 
cri. Les patterns d’attachement s'établissent entre 9 et 18 mois; ils s'organisent en sys- 
tème d'équilibre qui tend à maintenir l'enfant près de sa mère. Field (1996) a trouvé 
que les liens d”attachement ne sont pas réservés à la nourrice: ils s'étendent aux 
membres de la famille et de l'entourage immédiat et aux éducateurs. 

Lanxiété d”abandon stimule des comportements qui demandent de lattention, de 
l'acceptation, de la compréhension et du soutien. Tous ces comportements visent à en 
retirer un sentiment de sécurité et de valeur personnelle. 

Levitement de l'intimité est causé par Tinconfort associé à l'intimité émotionnelle 
et par le fait de dépendre de quelqu'un. Cette disposition est le résultat du manque de 
disponibilité de l’autre ou de son inconsistance ou, pire, de son agressivité. Cet état 
implique un grand besoin d'autonomie, voire d'indépendance. 

À ce sujet, Brooks et Dunkel Schetter (2011) ont trouvé que la négativité sociale 
(social negativity) a des répercussions encore plus toxiques sur le développement et la 
santé que l'absence de soutien. Elles définissent la négativité sociale comme un 
ensemble de comportements perçus par la personne à qui ils s'adressent comme 
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un signe d’aversion ou de rejet. Il peut s’agir de comportements agressifs provoquant 
des conflits avec elle, d’attitudes d’indifférence impliquant de l’insensibilité à l'égard 
de ses besoins ou de l’ingérence (interference) dans ses projets, nuisant de cette façon à 
leur réalisation. Ainsi, les confits, l'indifférence ou l’ingérence causeraient plus de tort 
que Tabsence de soutien, car ils provoquent des émotions négatives très toxiques qui 
représentent un risque réel pour la santé si la personne ne sait pas les réguler. Or, un 
enfant est impuissant devant les grandes personnes qui affichent de tels comporte- 
ments envers lui. En d’autres termes, l'enfant apprend au contact des autres qu’il ne 
peut pas leur faire confiance ou qu’il ne doit rien attendre d'eux et il en déduit qu'il 
vaut mieux qu’il apprenne à se débrouiller seul. 

La perception de rapprochement désactive le système d’attachement: des compor- 
tements s'affichent en vue d'empêcher le rapprochement ou de minimiser le sentiment 
de vulnérabilité au contact d'autrui. Levitement de l'intimité stimule des comporte- 
ments qui visent à acquérir du pouvoir pour développer son autonomie. 

Avec le temps, le jeune intériorise une image de lui-même et des autres qui condi- 
tionnera son style d'interaction avec autrui. C'est le style d’attachement. L'image qu’il 
a de lui-même se formera à partir des hypothèses qu’il élabore quant à la disposition 
des autres à lui donner de l'attention et à lui venir en aide quand il en a besoin. En 
d’autres termes, elle dépendra de l'affection qu’il estime mériter. L'image qu’il a des 
autres se formera à partir des réponses qu'il aura obtenues à la suite de ses demandes 
de soutien ou de protection. En d’autres mots, l’image qu’il aura des autres dépendra 
de la confiance qu’il peut leur accorder. 

Bartholomew et Horowitz (1991) ont croisé ces deux états pour obtenir quatre 
styles d’attachement: le style sécurisant (secure), le style ambivalent (preoccupied), le 
style évitant (dismissing) et le style désorganisé (fearful). Depuis qu’ils ont fait cette 
proposition, plusieurs recherches ont permis de mieux comprendre ces différents styles 
d”attachement et leurs effets sur le développement de la personnalité, la santé et, même, 
sur la qualité des relations supérieur-subordonnés (Hinojosa ez aZ, 2014; Pietromonaco 
et al., 2013, Simpson et Rholes, 2010). La figure 6.4 les présente sommairement. 


EX Les styles d’attachement 


Forte Ambivalent Désorganisé 
(faible Inquiétude Méfiance 

S estime Dépendance Contre-dépendance 

Z de sol) Besoin d'affiliation Besoin de sécurité 

a 

SS 

T 

$ 

"£ Faible Securisant Evitant 

[= z 

< (forte Assurance Détachement 
estime Interdépendance Indépendance 
de soi) Besoin d’accomplissement Besoin de pouvoir 

Faible Fort 
(attentes positives) (attentes négatives) 
Evitement de l'intimité 
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Shemmings et Shemmings (2011) rapportent plusieurs études concernant la distri- 
bution des styles d’attachement dans la population. Une vaste enquête réalisée aux 
États-Unis par Mickelson, Kessler et Shaver (1997) montre que 59% des répondants 
ont un style d’attachement sécurisant, 25,2% un style évitant et 11,3 06 un style ambi- 
valent (4,5% des individus n'ont pu être classifiés). 


Le style sécurisant (secure attachment) Une personne qui a un style sécurisant se sent en 
confiance dans ses relations avec les autres. Il est le produit d’une bonne estime de soi 
(la personne estime quelle mérite l'affection des autres) et d’attentes positives à l'égard 
des autres. Elle ne craint pas d’être rejetée ni abandonnée par les autres, pas plus qu'elle 
ne craint de sen rapprocher. Par conséquent, elle est sûre delle dans ses relations avec 
les autres et elle est disposée à collaborer. C’est le besoin d’accomplissement qui motive 
ses comportements au travail. 

Le style sécurisant se manifeste par des conduites d’attachement équilibrées et dif- 
férenciées, signes de son fonctionnement optimal. Lindividu établit le contact avec les 
autres et ses conduites visent à sen approcher. Il s'exprime ouvertement en prenant 
soin de respecter les frontières. Il accepte volontiers l’aide des autres, tout autant qu’il 
offre spontanément son soutien en cas de besoin. Confiant dans ses relations et entre- 
tenant des attentes réalistes envers les autres, il est libre de vaquer à ses occupations 
comme il le veut, sans craindre leur jugement ni l'exclusion. 

Les conséquences positives du style sécurisant chez l’adulte sont considérables 
(Lopez, 2009; Mikulincer et Shaver, 2007). Ainsi, un individu qui se caractérise par 


un style sécurisant tend notamment à: 

e établir et maintenir des relations positives avec les autres ; 

e chercher de l’aide quand il en a besoin et en offrir aux autres; 

e se montrer flexible, ouvert d'esprit et engagé dans ses relations; 

e être populaire auprès des autres et à s’attirer leur compagnie; 

e se montrer efficace et maitre de soi; 

e prendre des initiatives pour surmonter les obstacles ou relever des defis, 
e témoigner de la compassion aux autres, à se montrer altruiste , 


e être résilient, ce qui le garde à l'abri de troubles psychologiques importants et en 
meilleure santé. 


Le style ambivalent et le style évitant Si on les compare au style sécurisant, les styles 
ambivalent et évitant reflètent la vulnérabilité face aux autres. Ces personnes adoptent 
des conduites défensives pour se protéger des menaces qu'elles pressentent en pré- 
sence des autres. Il peut sensuivre des problèmes interpersonnels, des problèmes 
d'adaptation ou des problèmes de santé. 

Les personnes de style ambivalent ne sont pas certaines de leur capacité d'établir 
des liens solides avec leur entourage, ce qui correspond à une faible estime de soi, mais 
à des attentes positives envers les autres. Les comportements typiques de ces per- 
sonnes sont le reflet de l’hyperactivation du système d’attachement et d’une très 
grande sensibilité aux risques de rejet (McClure et Lydon, 2014) et sont le résultat du 
stress éprouvé lorsque la disponibilité des personnes significatives n'était pas constante. 
Ces personnes sont ambivalentes quant aux conditions qui permettent d'obtenir Tat- 
tention des autres. 
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Les personnes de ce style craignent le jugement des autres et, par conséquent, elles 
font tout leur possible pour satisfaire à leurs attentes. Dans leurs relations, elles ont 
donc tendance à se conformer à celles quelles perçoivent chez les autres. Elles 
recherchent de façon compulsive leur proximité et leur protection. Malgré la force de 
leur besoin de relation, elles sont généralement insatisfaites de celles qu'elles éta- 
blissent avec les autres et, au bout d’un moment, elles finissent par les rompre. 
Hypersensibles aux signes de désapprobation ou aux menaces d'exclusion, elles 
peuvent se montrer envieuses, jalouses ou possessives. De ce fait, elles ont parfois ten- 
dance à manipuler leur entourage. Par exemple, il nest pas rare que de telles personnes 
aient tendance à exagérer leurs problèmes physiques ou psychologiques pour obtenir 
de Tattention et plus de sympathie. Sur le plan émotif, elles seront enclines à se laisser 
envahir par des émotions négatives, dont la culpabilité et la honte. Leur image delles- 
mêmes étant négative, elles s’attribueront souvent le blame lorsque leurs relations 
seront problématiques. Ce sont les besoins d’affiliation et d’appartenance qui motivent 
leurs comportements au travail. 

Au contraire, les personnes de style évitant ont appris qu’elles ne devaient compter 
que sur elles-mêmes, les autres n'étant pas disponibles ou pas disposés à leur venir en 
aide quand elles en avaient besoin. Elles ont donc appris à se débrouiller seules. Ce 
style correspond aux personnes qui ont une bonne estime d’elles-mémes, mais qui ont 
des attentes négatives envers les autres. Les comportements typiques de ce style sont 
le reflet de la désactivation du systéme d’attachement (McClure et Lydon, 2014), qui 
résulte du stress éprouvé en présence de personnes significatives qui ne sont jamais 
disponibles. Ces personnes se sentent vulnérables face a celles-ci. 

Les personnes de ce style nespérent rien des autres, elles peuvent même s’attendre 
au pire. Elles ont appris à ne compter que sur elles-mêmes, d'où leur besoin de pouvoir 
et d'indépendance. Pour se protéger, elles projettent une image d’assurance et de 
contrôle. Elles ont généralement de la difficulté à établir de saines relations, car elles 
ne sont pas prêtes à se remettre en question. Elles ont aussi beaucoup de difficulté à 
témoigner de la gratitude envers les autres, car elles ont tendance à nier l'attention ou 
le soutien qu'ils ont pu leur accorder. Elles ont également tendance à discréditer les 
personnes qui leur ont fait sentir du rejet. Ces personnes ont tendance à se sentir mal 
à Yaise lorsque leur entourage s'ouvre à elles émotionnellement, car elles ne souhaitent 
pas faire de même. Elles n'aiment pas dépendre d’autrui et ne se gênent pas pour le 
faire savoir. Elles sont susceptibles d’éprouver régulièrement des émotions négatives 
comme l’impatience, l’irritabilité, l'hostilité, le mépris ou le ressentiment. Comme 
elles préfèrent travailler seules, elles se montrent indépendantes. C'est le besoin de 
pouvoir qui motive leurs comportements au travail. 


Le style désorganisé Les personnes de style désorganisé dépendent des autres pour 
valider leur sentiment de valeur personnelle, mais parce qu'elles s’attendent au pire, 
elles évitent les rapprochements, parant ainsi contre le risque d’être rejetées. En 
d’autres termes, elles craignent le jugement des autres ainsi que leur rejet, alors elles 
les gardent à distance. Ce style correspond à une personne ayant une faible estime de 
soi et des attentes négatives envers autrui. İl se caractérise par d’incohérentes fluctua- 
tions entre des stratégies d”hyperactivation et de désactivation du système d’attache- 
ment. Selon Shemmings et Shemmings (2011), ce style d’attachement serait souvent 


le résultat d’une vie familiale dysfonctionnelle ou de relations abusives. 
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Ce sont Main et Solomon (1990) qui ont identifié ce style d’attachement. Il sex- 
prime par des conduites désorganisées et désorientées, caractérisées par des tendances 
contrölantes, soit punitives (l'individu humilie, embarrasse ou rejette les autres), soit 
surprotectrices (il s'occupe d’eux comme s'ils étaient des enfants), d'où le nom qu'elles 
lui ont donné. Une personne qui affiche ce style d’attachement a beaucoup de diffi- 
culté à s'affirmer. En présence des autres, elle peut apparaître très réservée, voire dis- 
tante, ou, au contraire, très envahissante. Elle fuit la compétition. Le risque est élevé 
qu'une telle personne souffre de détresse ou d’un trouble psychologique. 

Vous pouvez avoir un aperçu de votre style d’attachement en répondant à la ques- 
tion qui figure dans Tencadr€ 6.3, inspirée de celle que Hazan et Shaver (1987) ont 
posée lors de leur recherche. 


ENCADRÉ6.3 Les styles d’attachement durant la vie adulte 


Question d'eux. Je suis nerveux quand quelqu'un devient 
Quelle description, parmi les suivantes, représente trop familier avec moi. 

le mieux la façon dont vous vous comportez habituel- 3. Il me semble que les autres hésitent à être aussi 

ement dans vos relations avec vos amis ? amiliers avec moi que j'aimerais qu'ils le soient. Je 

| td lat ? famil j Is | t. J 
Réponses possibles* m'inquiète souvent du fait que mes amis ne m'ai- 


ment pas vraiment ou pas assez, et je crains qu'ils 
me laissent tomber. Je cherche à être très près des 
personnes que j'aime et cela les fait parfois fuir. 


1. Je trouve qu'il m'est relativement facile de m'appro- 
cher des autres. Je suis à l'aise à l'idée de dépendre 
des autres et de voir les autres dépendre de moi. Je 
n'ai pas souvent peur d'être abandonné parlesautres 4. J'ai appris à ne faire confiance qu'à moi-même, car 


ni que les autres soient trop familiers avec moi. je ne sais jamais ce que les autres vont faire. Je ne 
prends pas de risques. İl faut toujours que je m'oc- 


cupe d'eux. Parfois, je me demande ce qu'ils 
feraient sans moi et cela me gêne, mais je n'ai pas le 
choix. 


2. Je me sens mal à l'aise à l'idée d'être trop près des 
autres. Je trouve difficile de faire entièrement 
confiance aux autres, de me permettre de dépendre 


* La première description correspond au style sécurisant, la deuxième, au style évitant, la troisième, au style ambivalent, et la quatrième, 
au style désorganisé. 


Source : Adapté de Dubé (1994, p. 494). 


Il y aurait des relations entre les styles d’attachement et certains facteurs de person- 
nalité identifiés par McRae et Costa. Entre autres, Harms (2011) a trouvé que le style 
ambivalent est fortement corrélé au névrosisme (un trait de personnalité qui se rap- 
porte aux difficultés d'adaptation et à la gestion des émotions négatives), et que le 
style évitant est corrélé à Tintroversion (un trait qui se rapporte aux rapports sociaux 
et à la gestion des émotions positives) et à la désagréabilité (un trait qui se rapporte à 
la conscience de soi et des autres). Une étude de Shaver et Brennan (1992) corrobore 
ces résultats; elle montre que le style sécurisant est associé à lextraversion, à Pagreabi- 
lité et à la stabilité émotionnelle. 

Les manifestations du style d’attachement des individus sobservent dans les diffé- 
rentes sphères de leur vie, dont la sphère professionnelle (Harms, 2011 ; Hazan et Shaver, 
1990; Lopez, 2009). De manière générale, les individus dont le style d’attachement est 
évitant ont tendance à trop s'engager dans leur travail, car il représente pour eux une 
façon de se soustraire à la tension causée par la frustration de leur besoin d'amour. Pour 
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les individus dont le style d’attachement est ambivalent, le travail constitue une occasion 
de recevoir de l'approbation pour leurs conduites. Sans surprise, ce sont les personnes 
présentant un style d’attachement sécurisant qui connaissent généralement le plus de 
succès au travail et qui en retirent le plus de plaisir. Le tableau 6.1 résume plusieurs 
résultats de recherche sur les styles d’attachement fréquemment observés en milieu de 
travail, soit les styles sécurisant, ambivalent et évitant. Quant au style désorganisé, la 
recension des écrits à ce sujet n’a pas donné de résultats. Cela dit, tout porte à croire que 
les conséquences négatives de ce style d’attachement sur le fonctionnement et la santé 
mentale des individus affectent également leur vie professionnelle. 


LUEUR Les manifestations des styles d”attachement en milieu de travail 


Style sécurisant 


Style ambivalent 


Style évitant 


Travail en équipe 


Fait confiance à ses collègues et 
apprécie leur contribution. 


Traite les autres avec respect. 


Sollicite la collaboration des autres 
pour résoudre des problémes. 


Echange du feedback avec les autres 
pour améliorer la performance. 


Fait preuve de tolérance envers les 
erreurs de ses collègues. 


Enthousiaste, se sent fier du travail 
accompli. 


Gère les conflits en négociant une 
entente acceptable pour les parties. 


Préoccupé, manque de confiance en 
lui dans la réalisation de ses tâches. 


Se sent souvent sous-estimé et 
déprécié. 

À tendance à trop se dévouer pour 
ses collègues. 


Demande constamment l'approba- 
tion ou du soutien pour faire son 
travail. 


Se sent facilement coupable ou 
honteux. 


À tendance à amplifier ses difficultés 
interpersonnelles. 


Evite les conflits ou manipule les 
autres pour conserver la relation, 
malgré tout. 


Méfiant, choisit ses collaborateurs. 


Se montre insensible aux autres, 
manque d'empathie. 


Nie l'importance de l’aide ou du 
soutien qu'il reçoit des autres. 


Evite le travail en équipe, préfère 
travailler seul. 


À tendance à déprécier les personnes 
qui lui donnent un feedback sur sa 
performance. 

Egoiste, enclin à Vindividualisme, 

fait des choses qui lui rapportent; a 
tendance à craindre les échecs et les 
situations susceptibles de lui faire 
perdre la face. 


Evite les conflits ou se montre agres- 
sif et menaçant pour maintenir sa 
contribution, malgré tout. 


Leadership 


Inspire la confiance et donne l'envie 
de s'engager avec lui dans des pro- 
jets communs. 


Valorise Faccomplissement. 


Mise sur ses talents pour faciliter 
la performance de son équipe et 
fait preuve de compétence dans 
l'exercice de ses fonctions; exerce 
son influence pour le bénéfice du 
groupe. 


Délègue des responsabili- 
tés et donne du pouvoir à ses 
collaborateurs. 


Peut rechercher un rôle de cadre afin 
de recevoir plus d'attention de la part 
des autres et de se sentir accepté. 


Valorise l'appartenance. 


Doute de ses capacités et de ses 
compétences, peut susciter de la 
résistance au sein de son équipe en 
raison de ses difficultés à les repré- 
senter devant la direction. 


A tendance à adopter un style de 
leadership autocratique. 


Peut voir le rôle de cadre comme une 
opportunité de renforcer l'image qu'il 
veut donner de lui-même en tant 

que personne forte et indépendante. 


Valorise le pouvoir. 


Doute des capacités et des compé- 
tences des membres de son équipe, 
peut avoir tendance à les contrôler. 


Cherche à susciter l'admiration de ses 
subordonnés; peu disponible pour 
ses subordonnés, ne veut pas leur 
créer d’attentes, se concentre sur 

la tache. 
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NENA Les manifestations des styles d’attachement en milieu de travail (suite) 


Style sécurisant Style ambivalent Style évitant 


Encourage le développement des 


Peut encourager la dépendance de 


En raison de l'image négative qu'il 


compétences des membres de son ses subordonnés, même lorsqu'ils a des autres, tend à décourager ses 

équipe. n'ont pas besoin d'aide ou de subordonnés par ses commentaires 
+ Partage sa vision concernant les soutien. etses actions. 

activités et le développement du + Transmets les orientations et les + Use de ses habiletés politiques pour 


groupe. attentes de la direction. obtenir ce dont il a besoin. 


Écoute activement et comprend Évite les conflits ou cherche le cou- Évite les conflits, garde ses distances 
les opinions et les sentiments des pable; ne sait pas gérer les crises. ou n'offre pas de soutien émotionnel 
autres; prend les devants pour régler à ses subordonnes. 

les problèmes; gère les conflits avant 
qu'ils nenveniment le climat. 


Favorise une culture paternaliste. 


Favorise une culture individualiste. 


Favorise une culture démocratique. 


Attitudes et performance au travail 


Sengage affectivement dans Sengage par devoir ou par obliga- A tendance a trop simpliquer dans 


l'organisation. tion dans l'organisation, ce qui nuit à son travail, ce qui peut l'amener à 
+ Loyal, garde son emploi parce quill le son état de santé. développer des problémes de santé 
veut bien. + Doute de son employabilité. et à rencontrer des difficultés avec 


ses proches. 


Donne la meilleure performance Est enclin à avoir honte de sa perfor- 


possible. mance au travail (qui peut effective- 1 * Ne se sent pas redevable envers son 
+ Se montre ouvert au changement et ment s'avérer décevante). employeur, manque de loyauté. 
à apprendre de nouvelles choses. + Est réfractaire aux changements; + Offre souvent une performance 


Présent dans son travail, attentif à cherche à conserver les acquis. £——... 


son état de santé et à celui de son Sujet à des problèmes de santé, peut 
entourage. s'absenter régulièrement ou venir au 
travail malade (présentéisme). d'autonomie. 

À du mal à maintenir un équilibre 


Est ouvert aux changements en 
autant que cela lui donne plus 


Concilie efficacement les exigences 
de sa vie professionnelle avec À du mal à maintenir un équilibre 
celles de sa vie personnelle. entre sa vie professionnelle et sa vie entre sa vie professionnelle et sa vie 
personnelle. personnelle. 


Sources: Bartholomew et Horowitz (1991), Harms (2011), Lopez, (2009), Mayseless (2010), Mikulincer et Shaver (2010). 


Les liens affectifs au sein d’un groupe 


D’après François Duyckaerts (1979, p. 179), l'existence d’un groupe «suppose un cer- 
tain relâchement du lien affectif d'individu à individu». Dans un groupe, chaque per- 
sonne doit avoir l'occasion de s'attacher aux autres pour se connaître et partager ses 
intérêts, et la force de s'en détacher pour s'attacher aux idéaux qu’ils ont mis en com- 
mun. Pour qu'un tel lien puisse s'établir, il semble nécessaire que chaque individu 
puisse communiquer avec tous les membres du groupe. Ce qui limite, par conséquent, 
la taille de celui-ci: au-delà d’une vingtaine de personnes, il devient difficile de faire 
connaissance et de nouer des liens d’attachement. 

C'est grâce à de tels liens que les individus découvriront et mettront en commun 
leurs intérêts, et par le relâchement de ces liens que leurs actions individuelles se trans- 
formeront en action de groupe. L'unité du groupe peut dès lors se réaliser lorsque 
chaque personne adhère à un objectif commun : un objectif qui répond à leurs intérêts 
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communs ou à ceux d’une seule personne à laquelle ils sont attachés, qui est en fait le 
chef, la figure d’autorité, le représentant des idéaux du groupe (Anzieu, 1984). L'unité 
du groupe procure à chaque individu une certaine sécurité, qui constitue un compro- 
mis fragile entre sa dépendance et son autonomie. 

En résumé, par l'attachement, l’individu recherche la relation à autrui pour Taffec- 
tion qu’il lui procure, et risque, en même temps, de devoir renoncer à la satisfaction 
d’autres besoins pour ne pas compromettre la relation. Faire partie d’un groupe n'est 
donc pas facile: chaque membre vit plus ou moins consciemment les nécessités 
«d'être », marquées par la recherche de son autonomie, de sa croissance et de son indi- 
vidualité, avec les nécessités « d’être avec», caractérisées par la dépendance, la sécurité 
et l'identification (Guisinger et Blatt, 1994). Dans un groupe, les contradictions de 
l«être » et de I’« étre avec» coexistent en chacun et se transforment dans les conduites 
d”attachement. La figure 6.5 donne une représentation de la dialectique de Pautono- 
mie et de la dépendance, de Tindividualite et de la sociabilité. 


ET La dialectique de l'autonomie et de la dépendance 


Socialisation 


Sécurité Dépendance 


Croissance Autonomie 


Individualisation 


La socialisation 


Depuis sa naissance, l'individu vit dans un milieu chargé de significations: les 
objets qu’il saisit ont une fonction, des règles de fonctionnement et d’usage; les per- 
sonnes qu'il rencontre ont des statuts et des rôles, une fonction sociale et des 
responsabilités. Le monde qui laccueille est empreint de règles, de normes, donc de 
sens ou de significations (Dolle, 1987). C'est par ses actions que l'individu s’approprie 
ces significations et qu’il crée les siennes. Autrement dit, c'est par l’activité que Tindi- 
vidu donne un sens aux objets et aux personnes, ainsi qu’aux relations qu’il entretient 
avec eux; c'est également par l’activité que l'individu se définit lui-même. 

C'est dire l'importance des autres dans le développement de Tidentit€ personnelle 
et de la conscience d’être. C'est en se comparant avec les autres, en s’identifiant à des 
personnes significatives et en intériorisant leurs conduites et leurs attributs que se 
forge l'identité de l'individu et que se développe sa conscience d’être individualisé et 
autonome, accepté et valorisé par les autres. 
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L'autre, de par sa signification, est nécessaire au développement de l'individu. Il faut 
toutefois souligner importance de la liberté et de la volition de l'individu dans ses 
rapports avec l’autre et dans son propre développement: s’il aspire à devenir comme 
l'autre, il aura à faire un choix. Devenir comme l’autre ne signifie pas le copier ou le 
reproduire, mais bien assimiler ses conduites en accommodant les siennes pour mieux 
se les approprier. Lindividu possède donc des caractéristiques propres qui définissent 
sa personnalité dans ce quelle a d original et de singulier. 

Si Pattachement est le processus par lequel la relation humaine se crée, la socialisa- 
tion est celui par lequel cette relation trouvera ses formes d'expression. En effet, c'est 
par la socialisation que nous apprenons et intériorisons les éléments socioculturels 
propres à notre milieu (Rocher, 1969). C'est par ce processus que nous apprenons les 
comportements que Ton attend de nous, c'est-à-dire nos rôles, et que nous faisons 
nôtres les normes et les valeurs qui les sous-tendent. 

La socialisation nous permet de nous intégrer dans notre milieu en adaptant nos 
conduites aux règles et aux prescriptions sociales. Notre intégration nous procure un 
sentiment de sécurité qui nous permet de développer notre autonomie. En nous iden- 
tifiant aux modèles de conduites valorisés par notre groupe d'appartenance, nous défi- 
nissons notre identité. 


Le processus de socialisation 


Guy Rocher (1969, p. 105) définit la socialisation comme étant: «[...] le processus 
par lequel la personne humaine apprend et intériorise tout au cours de sa vie les élé- 
ments socio-culturels de son milieu, les intègre à la structure de sa personnalité sous 
l'influence d'expériences et d’agents sociaux significatifs et par là s’adapte à Tenviron- 
nement social où elle doit vivre ». 

En effet, l'individu prend conscience des manières d’être et d’agir valorisées dans 
son milieu dès ses premiers contacts avec son entourage. Pour maintenir ses relations 
avec les autres, il doit apprendre à se conduire correctement avec eux. La principale 
conséquence de ce processus est l'adaptation de l'individu à son environnement social 
(Rocher, 1969). Une deuxième conséquence est son intégration dans la société qui 
Paccueille et une troisième, la formation de son identité sociale (Fischer, 1991; 
Lipiansky, 1995). 

La socialisation met en jeu des mécanismes de l'influence sociale qui prennent les 
formes suivantes : la normalisation, la conformité, Tobeissance et l'innovation sociale. 
Ces formes de l'influence sociale seront expliquées au prochain chapitre. 
La socialisation comporte aussi des mécanismes qui lui sont propres. Selon Gustave- 
Nicolas Fischer (1991), ce sont l'apprentissage des valeurs, des normes et des rôles 
sociaux, l'identification à des modèles de conduite ou à des figures d’autorité, et Tint€- 
gration sociale. 


L'apprentissage des valeurs, des normes et des rôles sociaux Le premier mécanisme de la 
socialisation est sans aucun doute l’apprentissage des valeurs, des normes et des rôles 
sociaux. Grâce à sa famille, à ses jeux et à ses amis, l'enfant apprend à se comporter 
avec les autres de telle sorte qu'il obtient les réactions qu’il attend d'eux tout autant 
qu’il apprend à s'adapter à ce qu’ils attendent de lui. C’est ainsi que débute Pappren- 
tissage des rôles sociaux, ce qui entraîne, par le fait même, l'apprentissage des normes 
et des valeurs qui les sous-tendent. 
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Selon Rocher (1969), les valeurs sont des manières d’être ou d’agir qu’une per- 
sonne ou une collectivité jugent idéales et qui rendent désirables ou estimables les 
conduites auxquelles elles sont associées. Les valeurs constituent en quelque sorte 
l'ensemble des comportements idéaux à adopter au sein d’un groupe. À ce titre, 
les valeurs inspirent les jugements et les conduites. Par conséquent, les attitudes et les 
croyances ont leur fondement dans les valeurs de la société, qui représentent ’hypo- 
centre de l’action sociale. Elles sont transmises de génération en génération, conférant 
une identité à la société et assurant sa continuité. 

Les normes constituent le produit concret des valeurs. Ce sont des règles de 
conduite désirables, prescrites par un groupe et partagées par les individus. Les normes 
visent à rendre impersonnel et impartial l'exercice de l'influence dans un groupe et à 
assurer à ce dernier un fonctionnement harmonieux ainsi que l'atteinte d'objectifs 
communs. En favorisant le maintien de l’ordre social et la stabilité du groupe et en 
améliorant la compréhension des relations sociales, les normes facilitent aussi la com- 
munication. Une norme partagée par un groupe et appropriée aux objectifs communs 
renforce les attitudes des individus, accroît leur attraction mutuelle et, par conséquent, 
consolide leur solidarité et leur coopération. 

Au cours de son intégration dans un groupe, l'individu est soumis à des pressions 
plus ou moins explicites pour qu’il en adopte les normes. Cependant, le fait de s'y 
conformer ne le dépouille pas de sa personnalité, au contraire. Kurt Lewin (1950, 
1975) a montré à cet effet que le groupe permet, et même encourage, la divergence de 
vue des individus, à divers degrés. La variance des conduites au sein d’un groupe favo- 
rise l'expression des différences individuelles et réduit le degré de tension. 

Par contre, si un individu est enclin à trop dévier des normes de son groupe, il éprou- 
vera des difficultés croissantes parce que le groupe exercera des pressions sur lui pour 
qu’il sy conforme. Ces normes permettent au groupe d’assurer un certain équilibre dans 
les rapports sociaux. En vertu de cet équilibre, les normes acquièrent une valeur par 
elles-mêmes. Ainsi, d’après Lewin (7950, 1975), «plus grande est la valeur sociale d’une 
norme de groupe, plus grande est la résistance d’un individu membre du groupe à 
sécarter de ce niveau » (p.274). En effet, si l'individu décide de trop s’écarter des normes 
dictées par son groupe, il court le risque d’être rejeté. I] faut donc faire la différence entre 
la variance et la deviance dans un groupe. La variance est ce qui autorise l'expression 
des différences individuelles. Il est donc possible de se conformer à une règle d’un 
groupe tout en Tadaptant à ses préférences personnelles. La déviance est le fait de dero- 
ger aux règles d’un groupe, voire de les transgresser, ce qui entraîne l'application de 
sanctions négatives allant de la contrainte à l'exclusion, en passant par la répression. 

Les rôles, quant à eux, désignent les comportements associés à une position ou à un 
statut dans un groupe et auxquels s’attendent les personnes qui en font partie. Le carac- 
tère prescriptif des rôles sociaux tient à des normes générales et propres à une culture 
donnée. Ainsi, les valeurs, les normes et les rôles sociaux sont-ils étroitement liés. 

Les rôles sont liés à la position que les individus occupent dans un groupe à un certain 
moment. IIs relèvent donc des fonctions et des prescriptions sociales associées à leur statut. 
En effet, on occupe toujours une position dans un groupe, soit de fait (par son âge, son 
origine, son expérience, etc.), soit de droit (en raison des attributions qu'on a méritées). 

Le statut fait référence à la fois à la position de la personne dans le groupe et à la 
qualité de cette position, qui dépend de la valeur qui lui est accordée dans la culture du 
groupe. Quatre facteurs contribuent à la fixer: l'autorité, le prestige, l'exclusivité de la 
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position et la performance du titulaire dans son rôle. Ainsi, le statut correspond aux 
aspects statique et qualitatif de la structure sociale. Par son aspect statique, le statut 
définit le rôle à jouer: il définit les droits, les devoirs et les attitudes du titulaire avant 
même qu'il soit nommé (Linton, 1936). Par son aspect qualitatif, le statut est Tagent 
de modification du rôle. Cet aspect correspond à l'évolution de la capacité du titulaire 
à jouer adéquatement son rôle. Le statut attribué à l'individu peut donc se modifier au 
cours de son insertion dans cette position et au cours de Texercice même du rôle qu’il 
définit. Les rôles constituent ainsi l'aspect dynamique de la structure sociale. 

Gustav Ichheiser (1949) décrit les trois facettes de la notion de rôle: la conformité 
aux attentes d’autrui, l'acquisition du statut et la définition de son identité. 

Jouer son rôle, c'est se conformer aux attentes des autres. Les rôles ont pour fonction 
de régulariser les relations en faisant en sorte que les conduites individuelles soient 
prévisibles. Ils facilitent les communications, réduisent la probabilité d'apparition de 
conflits et favorisent l'harmonie et l'efficacité du groupe. Jouer correctement son rôle 
est une condition pour appartenir au groupe et pour que les autres nous estiment. Si les 
attentes sont mal définies ou contradictoires, des conflits de rôles pourront survenir. 

Pour acquérir un statut, il faut bien jouer les rôles qui y sont associés. En effet, il faut 
faire une différence entre un statut attribué et un statut acquis. Quand on nous attri- 
bue un statut, on s'attend à ce que nous jouions convenablement les rôles qui lui sont 
associés. Si notre performance est bonne, nous méritons le statut et il nous est acquis. 

C'est la performance du titulaire qui modifie le statut, tant dans sa structure que 
dans sa valeur. Le fait de bien jouer les rôles associés à un statut contribue à augmenter 
sa valeur. C'est le cas de ces entrepreneurs qui, par leur audace et leur capacité d”inno- 
vation, en arrivent à valoriser leur statut au sein de leur société. Le contraire est vrai 
aussi, comme dans le cas de ces politiciens qui, à force de décevoir le public, par- 
viennent à dévaloriser leur statut. 

Jouer son rôle, cest définir son identité en adoptant une image, celle du statut qu'on 
nous a attribué, et en la forgeant pour projeter celle que lon souhaite avoir aux yeux 
des autres autant qu’à nos propres yeux. Jouer un rôle, c'est un peu comme porter un 
masque: il est plus confortable lorsqu'il s’ajuste bien à la forme du visage. Pierre Janet 
(1929, 1984) écrit: 


Quand on attribue des pouvoirs à un individu, ou bien à soi-même, on adopte par là 
même une conduite spéciale, on lui donne un rôle particulier, on le transforme. [...] Les 
individus se transforment et je vous propose de leur donner maintenant un nom que 
nous allons tâcher de justifier : le personnage (p. 177-178). 


La famille, un cercle d”amis, un groupe de travail ou une organisation, c'est, comme 
le dit Ginette Paris (1991), comparable à un théâtre où des individus jouent des rôles 
pour que sécrive l’histoire de la société qu’ils constituent. Janet (1929, 1984) utilise le 
mot «personnage» pour désigner le moi social que les individus développent dans 
leurs relations avec les autres et... avec eux-mêmes: 


Il y a presque chez chacun de nous deux personnages très intéressants et très importants. 
Il y a ce que Tappellerai le personnage du dehors et le personnage du dedans. Or le dedans 
nest pas le dedans psychologique, c'est le dedans de Pappartement, c'est l’intérieur, la vie 
de famille. [...] Vous voyez de ces individus qui sont très énergiques et qui ont l'air si 
importants quand ils sont dans la rue ou en chaire et qui, chez eux, sont fatigués, ne se 
tiennent quenfouis dans un fauteuil. Il y a deux attitudes et deux rôles absolument 
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différents. Nous jouons tous des personnages, mais ce qu’il y a de plus étrange, c'est que 
nous les jouons pour nous-mêmes. Nous nous croyons tel ou tel. [...] Nous avons une 
attitude vis-à-vis de nous-mêmes et toutes les descriptions, les biographies individuelles, 
sont obligées de tenir compte de ce jeu d’un certain personnage. Jai employé le mot de 
jeu et, à propos du personnage, il est bien difficile d'éviter des allusions à ce qu'on appelle 
la comédie. En effet, on se demande si ce personnage que nous sommes et que nous 
jouons les uns vis-à-vis des autres et vis-à-vis de nous-mêmes, est extrêmement profond, 
sil est bien réel, si ce nest pas quelque chose de très apparent, de très superficiel. [...] Le 
personnage est surajouté à un édifice psychologique antérieur; il ne pénètre pas tout à fait 
cet édifice. C’est pourquoi le personnage n'est pas toujours très logique (p. 181-182). 


Les rôles sociaux prêtent un masque à l'individu, par lequel son identité peut se 
former et grâce auquel il peut établir des relations avec les autres. D’après Paris (1991), 
on mapprend pas à jouer un rôle social comme un acteur apprend un texte. L'individu 
qui s'intègre dans un groupe doit apprendre à interpréter son rôle, à trouver son style 
et à l’accommoder à son caractère. Elle rappelle Tinsistance de Janet (1929, 1984) sur 
la nécessité de concevoir les rôles sociaux comme des matériaux dont se sert l'individu 
pour construire, maintenir et perfectionner son unité et sa différence par rapport aux 
gens de son entourage : « La personnalité est une œuvre que nous faisons socialement 
pour nous distinguer les uns des autres et pour prendre chacun un rôle plus ou moins 
distinct du rôle du voisin» (p. 14). 

Paris (1991) explique aussi que les rôles sont à la fois des symboles qui relient 
l'individu au groupe ou à l'organisation, et des masques que l'individu emprunte pour 
développer sa personnalité. Outre qu’il lui sert de support et de modèle, le masque 
constitue une façon efficace de se protéger dans un groupe. Aussi faut-il prendre garde 
de ne pas jouer des rôles qui ne sont pas légitimes ou de porter des masques pour se 
défaire de ses responsabilités individuelles, sociales et écologiques. 

Les rôles nous permettent de former notre identité en nous amenant à adopter des 
«personnages» et à les transformer de telle sorte qu'ils deviennent cohérents avec 
notre caractère. İl n'y a donc rien de mal à jouer un rôle, à porter un masque et à adop- 
ter un personnage pour autant que nous demeurions conscients de nos rôles et de nos 
responsabilités, et que nous puissions jouer le jeu de façon authentique. 

Léventualité de ne pas adhérer au masque ou de se confondre totalement avec lui 
demeure un fait préoccupant dans l'exercice des rôles sociaux, car il s’agit d’autant de 
dangers pour l'équilibre de la personne. En effet, la personne qui rejette le masque 
croit être authentique et se prend au sérieux, alors que celle qui sy identifie trop 
adopte une identité sociale au risque de perdre son authenticité. Or, les «masques 
sociaux» n'ont pas pour but de dissimuler l'identité, mais de la révéler par leur identi- 
fication à des modèles (Paris, 1991). 


L'identification à des modèles de conduite ou à des figures d'autorité [identification est un 
mécanisme inconscient par lequel une personne assimile à ses conduites les manières 
d'être et d’agir de personnes significatives de son entourage. İl s'ensuit quelle se conduit 
envers elle-même de la même façon que ces personnes se sont conduites envers elle. 
En s’identifiant à ces personnes, l’image qu'elle sen fait se trouve idéalisée et, par 
conséquent, exempte d”imperfections. 

En règle générale, les personnages que Ton adopte en société sont des figures que 
lon aime bien, que Ton valorise et à qui on aimerait ressembler. L'identification à ces 
personnes nous conduit à les traiter comme nous-mêmes, allant jusqu’à faire les mêmes 
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erreurs d'attribution que nous ferions pour nous-mêmes (Baumeister et Leary, 1995). 
C'est la raison pour laquelle nous avons tendance à nourrir des pensées optimistes à 
leur égard et à prendre leur défense au besoin. C'est ainsi que les personnages que nous 
jouons, avec plus ou moins de succès, nous aident à parfaire notre identité et à la valo- 
riser grace à Taffiliation, à approbation et à l'estime des autres. 

Le lien d’attachement apparaît comme une condition nécessaire à la socialisation. 
Par Tinteriorisation des valeurs, des modèles de conduite et des normes sociales, Tin- 
dividu s’adapte à son environnement social. Il peut communiquer facilement avec les 
autres et développer un sentiment d'appartenance à son milieu. 


L'intégration sociale 

L'intégration dans un groupe (famille, cercle d’amis ou groupe de travail), implique Tac- 
quisition de statuts et la conformité aux règles qui prévalent dans le groupe. L'intégration 
se réalise par des moyens divers, dont les pratiques d'insertion et de ritualisation. 


Les pratiques d'insertion Les pratiques d'insertion sobservent aisément dans les orga- 
nisations. C'est ce qu'on appelle généralement la socialisation organisationnelle 
(Wanous, 1992; Danielson, 2004). Ce sont, par exemple, les sessions d'orientation, la 
formation sur le tas, le mentorat, les bulletins internes, les manuels de procédures. 
Il est avantageux de bien comprendre les pratiques de socialisation quand la mobilité 
est grande et que les coûts de remplacement sont élevés. 

La théorie de Moreland et Levine (1982, 2001) sert de cadre de référence pour 
décrire les quatre étapes qu’un individu traverse lorsqu'il appartient à un groupe: Ten- 
trée, Pacceptation, la divergence et la sortie. Leur modèle est présenté à la figure 6.6. 
Le processus d’intégration à un groupe est parallèle à celui de l’attachement, ce qui 
montre bien la complémentarité de ces deux processus. Selon Moreland et Levine, la 
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socialisation dans une équipe de travail a des répercussions plus importantes sur 
l'engagement affectif que la socialisation dans l'organisation. En d’autres termes, la 
disposition à garder un emploi dépendrait davantage de la qualité de l'intégration à 
une équipe de travail qu’à l’organisation. Cela montre l'importance de veiller à la qua- 
lité de l’accueil réservé aux nouvelles recrues. 


L'entrée dans le groupe La première étape est l'entrée dans le groupe, au cours de 
laquelle l'individu et les membres du groupe cherchent à se connaître suffisamment 
pour savoir s'ils vont établir une relation durable. Lindividu cherche de l'information 
à propos du groupe, de ses membres, des rôles qu’il pourrait y jouer et des contribu- 
tions qu’il pourrait apporter. De leur côté, les membres du groupe cherchent des ren- 
seignements sur l'individu, sur sa personnalité, son histoire personnelle, ses qualités, 
les ressources dont il dispose, etc. Lorsque les deux parties estiment qu’il serait inté- 
ressant d'établir la relation, l'individu est alors admis dans le groupe. 


Vacceptation dans le groupe Au début, l'individu est probablement heureux de faire 
partie du groupe et, s’il s’agit d’une organisation, son principal défi sera de montrer sa 
valeur et sa capacité d’accomplir une bonne performance pour se faire accepter par les 
membres du groupe. Cette étape correspond à Pacceptation dans le groupe. 

Pour ce faire, il doit d’abord se familiariser avec son travail et avec le fonctionne- 
ment de l'organisation, puis prendre connaissance des responsabilités qui lui 
incombent en vue de livrer une bonne performance. En d’autres mots, il doit apprendre 
beaucoup de choses: le plan de Pimmeuble, les règles et les procédures administra- 
tives, les rapports hiérarchiques et les alliances non officielles, les ressources dispo- 
nibles et la façon de les obtenir, les habitudes de travail communément admises et 
attendues, les responsabilités qui lui reviennent, les rôles qui lui sont attribués, les 
compétences qu'il doit développer, etc. Cela suppose également qu’il soit capable 
d'établir des relations positives avec ses collègues et avec son supérieur, qu’il accepte 
de travailler avec des personnes qui ne pensent pas forcément comme lui, d’aller cher- 
cher de l’aide s’il en a besoin, de faire confiance aux autres et qu’il fasse en sorte 
d'accroître son efficacité personnelle. 

On Ta dit, la nouvelle recrue doit absorber un grand nombre d'informations, en 
plus d”interioriser les normes et les valeurs de l’organisation, tout en préservant son 
individualité et sa disposition à apporter une contribution originale au groupe. Lorsque 
les gens de son service reconnaissent ses compétences et apprécient ses contributions, 
elle devient alors un membre à part entière, et son sentiment d'appartenance au groupe 
culmine. Les membres du groupe essaient, pour leur part, de lui attribuer des rôles qui 
lui conviennent le plus possible afin d’augmenter sa contribution à l'efficacité du ser- 
vice et de lorganisation. 


La divergence dans le groupe İİ arrive parfois que la nouvelle recrue ait un sentiment de 
plafonnement ou d’ennui, ou quelle ressente le besoin de faire autre chose. Elle peut 
alors négocier de nouveaux defis et envisager des modifications à ses rôles. C'est l'étape 
de la divergence, pendant laquelle ses objectifs professionnels sont reconsidérés et où Ton 
cherche des moyens de les atteindre. Son engagement dans le groupe peut diminuer, de 
même que son intérêt pour son travail. Il pourrait alors s'entendre avec ses collègues pour 
que des changements soient apportés et rester à son poste. Il se peut aussi que ce nouvel 
employé doive le quitter pour accepter un autre poste, dans l'organisation ou ailleurs. 
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La sortie du groupe La dernière étape est la sortie, qui correspond au moment où 
individu décide de quitter le groupe. Son départ ne signifie pas que les relations 
sont rompues, même si les événements qui l'ont précédé nétaient pas heureux. 
Baumeister et Leary (1995) arguent que le sentiment d’appartenance contribue à 
maintenir la relation, malgré les dissensions et les conflits. C’est que les humains 
seraient très hésitants à dissoudre les relations qu’ils ont créées, y compris celles qui 
leur ont été désagréables et même toxiques. À l'étape de la sortie, il est fréquent de 
voir les membres du groupe organiser une rencontre amicale; il nest pas rare non 
plus que les incidents et les querelles soient du coup oubliées pour que seuls les bons 
souvenirs subsistent. 

Pendant son passage dans le groupe, par les accommodations et les transformations 
qu'il a effectuées conformément au statut qu'on lui avait attribué au départ, l'individu 
a contribué au changement de la structure sociale. Son remplaçant, s’il y en a un, devra 
poursuivre le travail qu’il avait entrepris. En d’autres termes, il endossera le statut de 
son prédécesseur tel qu’il Ta laissé. 


Les pratiques de ritualisation Les psychologues qui s'intéressent aux pratiques de socia- 
lisation organisationnelle ont observé des patterns d'intégration assez réguliers dans 
les entreprises. Ce sont en fait des rites d'insertion qui dénotent Timportance de la 
ritualisation comme mécanisme d’intégration (Fischer, 1991). 

La ritualisation est un phénomène qu'on a d’abord étudié chez les animaux, mais, 
en raison de sa pertinence dans la structuration des conduites sociales, on leur a subs- 
titué des humains. Un rituel est une séquence d’activités mise en place par une per- 
sonne ou un groupe dans le but d'obtenir d’autrui des réponses déterminées. Ainsi, 
plusieurs rituels ont cours en entreprise : l'accueil de nouveaux employés, les rites ini- 
tiatiques, les fêtes organisées à l'occasion des grands congés, les cérémonies officielles, 
les assemblées d'employés, etc. Un second passage du Petit Prince réfère au processus 
de socialisation et à la ritualisation; il est présenté dans Tencadre 6.4. 


ENCADRÉ6.4 La socialisation 


Le renard se tut et regarda longtemps le petit prince: 
«S'lte plait... apprivoise-moi! dit-il. 
— Je veux bien, répondit le petit prince, mais je n'ai 
pas beaucoup de temps. J'ai des amis à découvrir et 
beaucoup de choses à connaître. 


— On ne connaît que les choses que l'on appri- 
voise, dit le renard. Les hommes n'ont plus le temps de 
rien connaître. Ils achètent des choses toutes faites 
chez les marchands. Mais comme il n'existe point de 
marchands d'amis, les hommes n'ont plus d'amis. Si tu 
veux un ami, apprivoise-moi! 


— Que faut-il faire ? dit le petit prince. 


— İl faut être patient, répondit le renard. Tu t’as- 
soiras d’abord un peu loin de moi, comme ¢a, dans 


Source: Antoine de Saint-Exupéry, Le Petit Prince (1943, 1999, p. 69-70). 


l'herbe. Je te regarderai du coin de l'œil et tu ne 
diras rien. Le langage est source de malentendus. 
Mais, chaque jour, tu pourras t'asseoir un peu plus 
prös... » 


Le lendemain revint le petit prince. 


«ll eût mieux valu revenir à la même heure, dit le 
renard. Si tu viens, par exemple, à quatre heures 
de l'après-midi, dès trois heures je commencerai d'être 
heureux. Plus l'heure avancera, plus je me sentirai heu- 
reux. À quatre heures, déjà, je m'agiterai et m'inquiéte- 
rai: Je découvrirai le prix du bonheur! Mais si tu viens 
n'importe quand, je ne saurai jamais à quelle heure 
m'habiller le coeur... Il faut des rites. » 
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Ces rituels sont en quelque sorte des scénarios qui prescrivent les attitudes, les 
comportements et jusqu'aux dialogues entre deux personnes. Ils mettent en œuvre des 
images plus ou moins conscientes ou des schémas activant des formes élémentaires de 
la socialité. 


Les formes de la socialité 


Alan Page Fiske est professeur d'anthropologie à l'Université de Californie, à Los 
Angeles; il est réputé pour sa théorie des modèles relationnels (re/afional models) qu’il 
a développée notamment au cours de ses interventions en Afrique de l'Ouest, 
auprès du peuple moagha (mossi). Fiske (2004) voulait découvrir des patterns simples, 
mais réguliers, pouvant servir 4 comprendre et a expliquer les relations sociales. Ses 
études en anthropologie et en psychologie ainsi que ses expériences sur le terrain l'ont 
conduit à définir les formes élémentaires de la socialité, c'est-à-dire le caractère social 
de l'être humain. La socialité est à la socialisation ce que la sociabilité est à Pattache- 
ment. La première est issue de la vie en société et, par conséquent, de la culture, alors 
que la seconde vient de la nature humaine. Ce sont en fait deux états indissociables, 
mais qui relèvent de processus différents. 

À l'instar des promoteurs de la théorie de l’attachement, Fiske (1992) défend l’idée 
qu'en raison de notre socialité, nous avons développé des modèles de relations qui faci- 
litent nos interactions, que ce soit pour échanger de l'affection, des biens ou des services. 
D'après Fiske (2004), ces modèles relationnels sont universels en raison de leur présence 
dans différentes cultures, de la stabilité de leur structure et de leur utilité fonctionnelle 
pour l'adaptation aux situations sociales. En effet, ces modèles de relations ont été 
observés dans de nombreuses sociétés aux niveaux de développement très variés. 

Les modèles relationnels sont des cognitions sociales qui servent à initier, coor- 
donner et sanctionner les interactions sociales. En tant que schèmes d’action, ils ont 
les mêmes propriétés et les mêmes fonctions que les autres. Ainsi, ils tendent à s’incor- 
porer des éléments compatibles à leur structure et doivent s’accommoder des para- 
mètres des nouveaux éléments, ce qui engendre de nouvelles connaissances et de 
nouveaux comportements en société. Ces modèles relationnels peuvent ainsi se modi- 
fier et se transformer pour développer des patterns de relations plus complexes et 
spécifiques à l'environnement socioculturel. 

Par ailleurs, la proximité de personnes ou la perception de leur présence ne fait pas 
nécessairement naître une relation. Pour qu’il y ait relation, il faut qu’il y ait coordina- 
tion d’actions entre elles. Ainsi, des personnes réunies dans un même lieu, une salle de 
conférence par exemple, ne sont pas nécessairement en relation. 

Les modèles de relations permettent de comprendre et d'expliquer comment les 
personnes établissent, forment, maintiennent, réparent, ajustent, évaluent et sanc- 
tionnent leurs relations les unes avec les autres. La théorie proposée par Fiske (1992) 
fait le postulat que les humains ajustent leurs comportements sociaux à partir de 
quatre modèles élémentaires : le partage communautaire, le classement hiérarchique, 
la confrontation d'égalité et le prix du marché. Avec le recul, il a trouvé des analogies 
entre les modèles de relations et les types d’échelles de mesure qu'avait définies 
Stevens (1946). 

Une personne peut interagir avec les autres en mobilisant plusieurs modèles de 
relations. C’est le cas par exemple d’une relation professionnelle où trois personnes du 
même ordre professionnel coordonnent leurs efforts pour réaliser un projet commun. 
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Les formes élémentaires de la socialité peuvent donc être combinées pour donner lieu 
à des modèles relationnels complexes. Le tableau 6.2 présente les grandes lignes de ces 
quatre modèles de relations. 


aN BAU Les modèles élémentaires de relations sociales 


Partage communautaire Classement hiérarchique Confrontation d'égalité Prix du marché 


« Nominale (mode). * Ordinale (médiane). + Intervalle (moyenne). « Rapport (coefficient de 
+ Des éléments en com- + La structure hiérarchique + Les relations se fondent sur variance). 
mun déterminent leur attribue des privileges l'égalité de traitement des ( Les relations se fondent 
appartenance. aux supérieurs et le devoir uns et des autres; on ajoute sur l'analyse des coûts et 
+ Besoin de sécu- d'obéissance aux subor- ou on soustrait des avan- des bénéfices en vue de 
rité, d'amour et donnés; ceux-ci reçoivent tages ou des ressources négocier un accord entre 
a 
d'appartenance en échange la protection et pour préserver l'équilibre les parties. 
le soutien des supérieurs. des échanges. . Besoin 


Chacun reçoit ce dontil 


a besoin, peu importe Noblesse oblige. + Besoin de justice et d’accomplissement. 
” 

l'importance de sa $ Besoin de statut et de d'équité. + Chacun reçoit à 

contribution. pouvoir. + Chacun donne et reçoit la mesure de ses 
+ Les décisions sont prises | * Chacun reçoit selon son autant que les autres. contributions. 

en consensus. rang. + Les décisions sont prises à - Les décisions découlent 
+ Conformité. + Les décisions sont prises par la suite d’un vote. de l'offre et de la 
out la hiérarchie. + Échanges de concessions demande. 

+ Obéissance. mutuelles. + Négociation. 


Conflit: revanche. Conflit: malversation. 


Conflit: répression. 


Ces modèles sont élémentaires en ce sens qu’ils sont partagés par tous les humains, 
quelle que soit leur origine ethnique. Si leur structure est fondamentale, leur forme 
varie toutefois selon les cultures. Le fait que nous partagions ces modèles de relations 
permet de nous adapter facilement aux différences culturelles, en autant que nous 
connaissions les règles implicites qui régissent les formes spécifiques qu’ils ont prises 
dans ces cultures. 


Le partage communautaire (communal sharing) Le modèle de partage communautaire est 
semblable à une échelle nominale (nominal scale): il s'agit de groupes d'éléments qui 
ont une caractéristique en commun. De ce fait, chacun a la même valeur, peu importe 
ses différences. Les personnes qui inscrivent leurs comportements dans ce modèle 
relationnel ont des caractéristiques en commun. La plupart du temps, ce sont des liens 
de sang ou de parenté, mais il peut aussi s’agir de l'identité professionnelle, des origines 
culturelles ou d’une cause commune. Quoiqu'il en soit, chacune contribue à sa mesure 
et selon ses moyens à la vie de la communauté et reçoit des autres les attentions, le 
soutien et les ressources dont elle a besoin pour assurer son existence et son dévelop- 
pement. Ce sont des besoins d’amour, de sécurité et d’appartenance qui motivent leurs 
comportements. Ce serait aussi le premier modèle de relation que nous apprenons. 

Selon ce modèle relationnel, les décisions sont prises en consensus. Le travail est 
organisé par la communauté qui encourage chacun à donner un coup de main. Les 
espaces de travail sont la propriété de la communauté et ils sont mis à la disposition 
de tous, en libre-service. Des rituels rythment le passage du temps, ce qui renforce la 
cohésion et la pérennité de la communauté. 


CHAPITRE 6 


Le classement hiérarchique (authority ranking) Le modèle de classement hiérarchique est 
semblable à une échelle ordinale (ordinal scale): les éléments sont classés par rangs, en 
fonction de leur importance dans l'organisation. Selon ce modèle, certaines personnes 
ont plus d'autorité et on se doit de leur obéir. Les personnes qui relèvent d’une orga- 
nisation hiérarchique trouvent normal que certains privilèges soient réservés aux per- 
sonnes ayant un statut supérieur et qu'elles soient tenues dobeir à leurs directives. En 
retour, elles s’attendent à ce que leurs supérieurs les protègent et leur donnent le sou- 
tien nécessaire à la réalisation des projets qu'ils leur confient. Ce sont des besoins de 
statut et de pouvoir qui animent les relations entre les membres d’une telle organisa- 
tion. Ce serait le deuxième modèle que nous apprenons, en même temps que nous 
apprenons à contrôler nos impulsions et à reconnaître l'autorité. 

Selon ce modèle relationnel, les décisions sont prises par les chefs et transmises aux 
subordonnés par les voies hiérarchiques. Le travail est organisé de manière fonction- 
nelle, selon les capacités et les compétences des membres. Des mécanismes de coordi- 
nation et de contrôle sont mis en place pour assurer l'efficacité de l'ensemble et le 
bien-être de tous. Les espaces de travail sont la propriété du chef de l'organisation; ils 
sont attribués selon le rang des occupants et leur aménagement porte des marques de 
leur statut. Le temps est lui aussi distribué selon le rang des personnes, celles dont le 
statut est supérieur s'exprimant avant les autres et disposant de tout leur temps. 


La confrontation d'égalité (equality matching) Le modèle de confrontation d'égalité est 
semblable à une échelle d’intervalle (interval scale): les éléments sont gradués en 
intervalles réguliers et constants. Un exemple typique de mesure par intervalles est 
échelle de température. Ainsi, les personnes qui agissent conformément à ce 
modèle comparent leurs échanges en vue de conserver l'égalité des contributions et 
des rétributions. Leurs relations sont égalitaires. Lorsque l'égalité n'est plus, des 
additions ou des soustractions permettent de la rétablir. Ce sont des besoins de 
justice et d’équité qui motivent les comportements sociaux. Ce modèle ferait son 
apparition avec la consolidation de la conscience morale, vers l’âge de 4 ans. 

Selon ce modèle relationnel, les décisions sont prises au moyen d’un vote. Le travail 
à faire est divisé en charges équivalentes et chacun doit faire sa part. Les espaces de 
travail sont uniformes et fonctionnels. Le temps est partagé également entre les 
membres du groupe. Il est aussi le dénominateur commun. On compare presque tout 
au temps dont chacun dispose. 


Le prix du marché (market pricing) Le modèle du prix du marché est semblable à une 
échelle de rapport (ratio scale): les éléments sont gradués en valeurs continues, équi- 
distantes, avec une valeur nulle objective (la valeur zéro existe vraiment). Un exemple 
typique est une échelle de mesure des distances. Les personnes qui agissent conformé- 
ment à ce modèle négocient des accords qui résultent de l'analyse des coûts et des 
bénéfices qu’ils représentent. Ce sont des besoins d’accomplissement qui motivent les 
relations sociales. Ce serait le dernier modèle que nous apprenons, à l’arrivée de l’âge 
de raison. 

Selon ce modèle relationnel, les décisions sont le résultat d’analyses des coûts et des 
bénéfices. Le travail est offert publiquement et attribué à la meilleure soumission. Les 
espaces de travail représentent des investissements qu'il faut rentabiliser ou, au 
contraire, des dépenses qu’il faut tenir au strict minimum. Le temps a de la valeur, il 
ne faut pas le perdre. Parce que ce sont des relations économiques, les membres de ce 
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type de relation ont tendance à penser que leurs relations sont permanentes. C'est 
d’ailleurs un des principes généraux de la comptabilité. 

Fiske (2002) a observé des troubles de comportements associés à ces modèles de 
relations. C’est le cas notamment des psychopathes et des sociopathes, des personnes 
qui souffrent en fait d’un trouble de la personnalité antisociale. Il attribue les troubles 
de comportements sociaux à plusieurs causes dont les principales seraient d’origine 
émotionnelle (à savoir, l'incapacité deprouver de l'amour, de la honte ou des remords) 
ou cognitive (soit l'incapacité de se représenter correctement les règles et les prescrip- 
tions sociales). 

Dans cette partie du chapitre, nous avons présenté la relation humaine comme un 
lien qui se construit à travers deux processus complémentaires: l'attachement et la 
socialisation. Le processus d’attachement procède de l’intérieur, du besoin inné 
d'être avec les autres. I] constitue un système de réactions à autrui qui vise à établir 
un lien durable et intime. L’attachement répond à la nécessité d’être avec les autres, 
mais ce lien affectif ne dicte pas à l’individu comment être avec les autres. C’est par 
la socialisation que Tindividu apprend les manières d'être avec les autres, au cours de 
son histoire personnelle. C’est par la socialisation qu’il apprend les normes et les 
rôles sociaux, qu’il intériorise les éléments socioculturels propres à son milieu et 
développe le sentiment d’appartenance. Les expériences d’attachement vécues 
durant son enfance et sa jeunesse engendrent un style d’attachement qui va caracté- 
riser la façon dont la personne se liera aux autres. Quant à la socialisation, elle lui 
permettra d'apprendre les modèles de relations qui structureront sa manière d’être 
avec les autres. 


Les attitudes fondamentales 


L'intérêt que Ton porte aujourd’hui aux relations humaines dans les organisations est 
en grande partie attribuable aux applications de la théorie des relations humaines 
élaborée par Carl Rogers. Celle-ci repose sur une premisse fondamentale : tout indi- 
vidu «est animé d’une tendance inhérente à développer toutes ses potentialités et à les 
développer de manière à favoriser sa conservation et son enrichissement» (Rogers et 
Kinget, 1976). C'est la notion de «tendance actualisante ». Cette tendance veille à 
diriger les conduites de l'individu dans le sens de son autonomie et de l'unité de sa 
personnalité. Cela rejoint la conception de Pierre Janet (1929, 1984), que nous avons 
énoncée précédemment. 

D'après la théorie de Rogers, les relations quentretiennent les individus entre eux 
ont une influence déterminante sur leur fonctionnement psychologique et sur leur 
capacité d’actualiser leur potentiel. Rogers (1947) a en effet démontré que, du point 
de vue de la relation, la façon dont les personnes se présentent les unes aux autres est 
aussi importante que ce qu'elles ont à faire ensemble. En d’autres mots, leurs attitudes 
sont aussi importantes que leurs activités. On associe trois attitudes à la croissance 
des individus et à la qualité de leurs relations: l'authenticité, la considération positive 
inconditionnelle et la compréhension empathique. Ces trois attitudes engendrent 
une atmosphère, un climat tel que chaque personne concernée trouve la sécurité 
nécessaire à l'épanouissement de son caractère, au développement de son autonomie 
et à sa disposition à collaborer avec les autres. Ces trois attitudes ont déjà fait l'objet 
des chapitres précédents. Dans cette section, nous les examinons dans la perspec- 
tive des relations humaines. 


354 RUE 


Uauthenticite 


D'après Carl Rogers et G. Marian Kinget (1976), pour que la communication et les 
relations entre deux personnes soient positives, deux conditions s’imposent: 


1. Chaque personne doit consentir à entrer en contact et en communication avec 
l’autre. 


2. Au moins une des deux doit être authentique. 

Lorsque deux personnes sont en contact et que Pune d'elles ou les deux sont 
authentiques, il s'ensuit que chacune pourra améliorer à la fois sa capacité de perce- 
voir les comportements de l’autre de façon correcte et différenciée, et sa capacité 
deprouver une compréhension empathique du cadre de référence de l’autre. Se sen- 
tant comprise, la personne aura tendance à ressentir que son besoin de considération 
positive est d’une certaine manière satisfait, ce qui engendrera chez l’autre une atti- 
tude réciproque. Par le fait même, aucune des deux ne sera portée à recourir à des 
mécanismes de défense. 

Carl Rogers (1995) disait, à l'occasion d’une conférence en Californie: 


Dans mes relations avec les autres, Tai trouvé que cela ne me servait à rien, à la longue, 
d'agir comme si j'étais quelqu”un que je nétais pas. Cela ne me sert à rien d’agir d’une 
façon comprehensive alors que je cherche, au fond de moi, à manipuler l’autre personne 

? , , 
pas à la comprendre. Cela ne sert à rien d”agir avec calme et agréabilité quand je suis en 
fait choqué et désapprobateur. Cela ne sert à rien d’agir comme si j'étais permissif alors 
que Tai franchement envie de tracer des limites (p. 10, traduit par E. M. Morin). 


Ce que Rogers veut dire ici, c'est qu'il nest absolument pas efficace de manquer 
d'authenticité dans ses relations, car cela affecte la confiance de son interlocuteur. 
Lauthenticité est parfois assimilée à la congruence. Être authentique, c'est demeurer 
soi-même dans toutes relations, c'est exprimer nos pensées et nos émotions de façon 
personnelle et responsable, sans façade ni prétention. 

Pour vérifier son degré d’authenticité, une personne dispose de deux critères : Tex- 
périence vécue ici et maintenant (ses idées, ses croyances, ses sentiments, ses motiva- 
tions, etc.), ainsi que ses comportements et ceux des autres à son endroit. 

Prenons un exemple. La société G. DuBon est une entreprise commerciale située 
dans la banlieue de Québec. Depuis sa fondation en 1967, trois propriétaires s’y sont 
succédé. Le dernier acquéreur est Jean-Claude Élie, un financier qui jouit d’une très 
bonne réputation. Dès qu’il Fa pu, il a réuni les directeurs pour qu’ils lui fassent état 
de la situation réelle de l’entreprise. En sortant de cette réunion, Jean-Claude Élie 
ne savait plus quoi penser. L'entreprise qu’il croyait prospère était en fait en mau- 
vaise situation. De plus, le directeur des finances avait remis sa démission. « La pre- 
mière chose que je dois faire, s'est-il dit, c'est de recruter une personne compétente 
pour le poste de directeur des finances afin d’assurer le redressement financier de Ten- 
treprise.» M. Elie, qui possède de nombreuses relations, sest souvenu d’un jeune 
homme brillant qu'il avait rencontré à l’occasion d’un déjeuner d’affaires. Philippe 
Maisonneuve, alors âgé de 26 ans, diplômé en finance, travaillait comme adjoint au 
directeur des finances d’une importante entreprise de produits alimentaires depuis sa 
sortie de l’université. Il était, au moment de cette rencontre, à la recherche d’un emploi 
plus stimulant et avait confié à M. Élie que le poste d’adjoint ne comportait plus de 
défis pour lui. En recevant l'invitation, Philippe était fier et rempli d'espérance, mais 
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également anxieux: allait-il savoir relever le défi de redresser cette entreprise ? 
Philippe entreprit de faire son examen de conscience: « Est-ce que je maîtrise réelle- 
ment les connaissances nécessaires au redressement d’une entreprise ? Suis-je capable 
de mettre en place un plan de redressement? Suis-je en mesure d'obtenir la collabo- 
ration des autres pour réaliser un tel projet? Est-ce que je me sens à l'aise lorsque je 
dirige un groupe de travail? Qu'est-ce que représente l'autorité pour moi? Quelle 
importance est-ce que j’accorde au statut? Quelles sont mes véritables motivations ? 
Ai-je assez d'expérience de travail? Ai-je confiance dans les autres?» Le résultat de 
cet examen personnel lui a permis de déterminer le degré de congruence entre ce qu’il 
croit être et ce qu’il est. À l'issue de cet examen, Philippe s'est senti capable de relever 
le défi. Lors de l'entretien d'embauche, le jeune homme a déclaré: «J'ai tellement 
d'idées à mettre en valeur, jen ai tellement appris à l’université et durant ces quatre 
dernières années à titre d’adjoint au directeur des finances, que je me sens prêt à assu- 
mer de plus grandes responsabilités. Je suis confiant d’arriver à redresser la situation 
de G. DuBon. Croyez-moi, je vais appliquer des contrôles là où il en faut et, en un 
rien de temps, vos profits devraient augmenter en flèche. Il suffit de me donner Tocca- 
sion d'utiliser mes compétences.» 

Rogers (1995) explique que, pour devenir authentique, il faut apprendre à s’accep- 
ter soi-même, tel que Ton est: accepter ses pensées, ses croyances, ses valeurs, ses sen- 
timents, ses qualités et ses défauts, ses compétences et ses limites. Il a constaté que 
l'acceptation de soi est un préalable à l'acceptation des autres; elle a pour conséquence 
de faciliter le développement de relations humaines authentiques. Comme l'explique 
Rogers (1995) : «C’est seulement quand je peux être moi-même, quand je peux m’ac- 
cepter, qu’il est possible pour moi de comprendre et d’accepter les autres» (p. 19, tra- 
duit par E. M. Morin). Le fait de s’accepter rend l'individu capable d’accepter que les 
autres aient leurs propres pensées, sentiments et intuitions. 

Etre authentique comporte plusieurs avantages. Cela nous permet de mobiliser 
notre énergie dans le moment présent, de manière non défensive, et d’être plus dispo- 
nible pour collaborer avec les autres. Une personne authentique est souvent percue par 
les autres comme quelqu’un qui est présent, qui est là, avec eux, ici et maintenant. 
Cette présence est considérée comme une force de caractère, comme de l'intégrité, de 
honnêteté. La personne ainsi perçue inspire confiance et le sentiment de sécurité 
quelle instaure en l’autre est nécessaire pour établir un lien d’attachement sécurisant. 
Lauthenticité stimule la capacité de faire face à ses responsabilités et d’être humain 
(Rogers, 1947). 


La considération positive inconditionnelle 


Lorsque nous sommes en présence d’autres personnes, notre niveau d’activation ou de 
tension augmente, car nous croyons qu'ils pourraient porter un jugement sur nos atti- 
tudes et nos conduites (Zajonc, 1965). Ainsi sensibilisés à leur attitude à notre égard, 
nous tendons à soigner nos attitudes et comportements dans le but de créer une 
impression positive (Geen, 1991). Cette disposition à vouloir bien paraître aux yeux 
des autres nest pas une faiblesse, c'est un signe que l'être humain a des besoins d’afñ- 
liation et d'appartenance, caractéristiques de sa sociabilité. Ces observations montrent 
bien notre sensibilité à l'égard de l'évaluation que les autres font de nous et indiquent 
Fimportance de maîtriser les effets de notre présence sur les autres. 
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La considération positive inconditionnelle caractérise une attitude qui nous per- 
met de sentir qu'on ne porte pas de jugement sur l’autre. Nous sommes alors libres de 
nous présenter aux autres de façon authentique. La considération positive incondi- 
tionnelle désigne la capacité d’un individu d’accepter et de respecter tout ce que l’autre 
exprime (verbalement ou non verbalement, directement ou indirectement) à propos 
d'elle-même et de son expérience. 

La considération positive inconditionnelle est une manière d’être de l'individu qui 
communique à l’autre qu'il Taccepte et qu’il lui prête attention, qu'il ne porte pas 
de jugement sur ce qu'il est, qu’il le considère comme une personne qui possède son 
autonomie propre, qui a le droit de vivre ses propres expériences et le droit de leur 
trouver le sens quelle veut. Accepter et respecter ne veut pas dire aimer et approuver. 
On peut accepter une personne telle qu’elle est, mais désapprouver tout à fait ses 
comportements. 

Cette attitude est positive, car elle témoigne de la reconnaissance de la tendance 
actualisante de chaque personne. Elle repose sur une conception positive de la nature 
humaine et sur la confiance en son potentiel créateur. En Inde et en Chine, lorsqu'on 
salue quelqu'un, on joint les mains pour ensuite les diriger vers cette personne: ce 
geste reconnaît le potentiel créateur de la personne qu'on accueille. Avoir de la consi- 
dération positive inconditionnelle, c'est reconnaître le potentiel créateur d'autrui. 

Cette attitude d'acceptation et de respect suppose une ouverture à l'expérience. 
Cette ouverture a pour fonction d'installer le sentiment de sécurité nécessaire pour 
établir un contact. Elle se caractérise par la manière spontanée, non sélective, d'explorer 
l'expérience, par la disposition et la capacité de s'engager sur n'importe quelle voie sans 
devoir vérifier quelle est sans difficulté. L'ouverture implique la reconnaissance et la 
tolérance des différences, ainsi que la compréhension de l'expérience vécue par l’autre. 

Pour développer une attitude de considération positive inconditionnelle en milieu 
de travail, Mink et ses collaborateurs (1993) proposent d'adopter les comportements 
suivants: prendre le temps de connaître personnellement ses collègues ; se donner la 
peine de comprendre ce qu’ils font et de partager avec eux ses impressions et ses 
observations (acknowledging) ; chercher à comprendre leurs points de vue et leurs sen- 
timents à propos du travail ou de leurs relations avec les autres (understanding) ; appré- 
cier leurs réussites et les aider à surmonter leurs difficultés au travail (recognition). 


La compréhension empathique 


Lempathie est la représentation correcte du cadre de référence d’autrui avec les har- 
moniques subjectives et les valeurs personnelles qui s’y rattachent. La compréhension 
empathique suppose qu’une personne peut percevoir une situation et éprouver un 
sentiment comme si elle était l’autre, sans jamais oublier qu’il s’agit bel et bien de 
l'expérience de l’autre (Rogers, 1947). 

La compréhension empathique découle de l’authenticité et de la considération 
positive inconditionnelle. Rogers (1995) exprime ainsi cette interrelation: «Plus je 
suis capable de me comprendre et de comprendre les autres, plus je m’accepte et j’ac- 
cepte les autres, plus je suis ouvert aux réalités de la vie, moins je sens le désir d’inter- 
venir» (p. 20, traduit par E. M. Morin). 

Ce que veut dire Rogers, c'est que l'authenticité et la considération positive incon- 
ditionnelle nous aident à développer notre capacité de compréhension empathique en 
nous invitant à suspendre notre jugement pour comprendre l'expérience des autres 
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telle quelle se déroule, ici et maintenant. La maturité que ces deux attitudes engendrent 
nous permet de maîtriser nos impulsions de contrôle et de défense et de développer 
notre sens du respect envers les phénomènes de la vie que nous percevons. 

Hinojosa et ses collaborateurs (2014) étudient les relations entre le style d’attache- 
ment et Tauthenticit€ dans les relations supérieur-subordonné. La typologie qui leur 
sert de cadre conceptuel est présentée à la figure 6.7. 


HP A Typologie des relations supérieur-subordonné selon Hinojosa 
et ses collaborateurs 


Style d’attachement du subordonné 


Sécurisant Ambivalent Evitant 
(accomplissement)  (hyperactivation) (désactivation) 
(affiliation) (pouvoir) 
Sécurisant Authentique Pseudo-authentique| Non authentique 
2 (accomplissement) | (interdependance) (superficielle) (résistance) 
= 
cd 5 Ambivalent 
zg Pi 2 caen Pseudo-authentique|Pseudo-authentique| Antiauthentique 
Sos 5 5 i . 
ae 2 (affiliation) (superficielle) (superficielle) (poussée et traction) 
s Evitant 
= 00: Non authentique Antiauthentique Vacuité 
(désactivation) . R | 5 lité 
(pouvoir) (résistance) (poussée et traction)| (impersonnalite) 


Source: Traduit et adapté de Hinojosa et al. (2014, p. 6) par E. M. Morin. 


La relation authentique est celle où le supérieur et le subordonné ont un style 
d”attachement sécurisant. Leurs relations sont empreintes de considération, de respect 
et dempathie, chacun étant disposé à partager avec l’autre ses informations et ses res- 
sources pour l'aider dans son travail. 

La relation où l'un ou l’autre ou les deux ont un style ambivalent est dite pseudo- 
authentique: l’un ou l’autre ou les deux veulent faire plaisir à l’autre, ou ne pas lui 
déplaire, à tel point qu’ils ne savent pas reconnaître ses attentes et ses préoccupations 
véritables. Cela nuit à la réciprocité et à la fluidité des échanges, affectant la transpa- 
rence et la profondeur de la relation. 

Dans le cas où l’un ou l’autre a un style d’attachement évitant, la relation sera non 
authentique au sens où Tun fera des efforts pour collaborer avec l’autre et que celui-ci 
les repoussera. Celui qui a un style évitant usera de stratégies pour garder l’autre à 
distance. S’ils sont tous deux de style évitant, alors il n'y aura tout simplement pas de 
relation. Leur rapport sera impersonnel, conforme aux prescriptions sociales. 

Dans le cas où l’un est de style ambivalent et l’autre de style évitant, la relation 
serait antiauthentique : Pun chercherait le soutien de l’autre (traction) et ce dernier 
fuirait les situations d'interaction (poussée). 

Hinojosa et ses collaborateurs (2014) estiment qu’il est possible de rétablir une 
relation qui manque d’authenticité si lune des deux personnes a un style d’attache- 
ment sécurisant, si elle fait preuve d'authenticité dans son rapport à l'autre et de 
constance dans sa disponibilité à collaborer avec lui. Bien sûr, cette reconstitution sera 
plus difficile à réaliser si c'est le supérieur qui a un problème d’attachement. 
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Lauthenticité, la considération positive inconditionnelle et la compréhension 
empathique sont donc trois attitudes fondamentales pour que se développent des rela- 
tions positives dans le milieu de travail, dans la famille, dans son cercle d’amis, à l’école 
ou ailleurs. Elles permettent de comprendre les divergences d'opinions, les différences 
individuelles et culturelles; elles favorisent également la collaboration. Létude de 
Hinojosa et ses collaborateurs (2014) suggère des composantes d’une relation humaine 
authentique et ses résultats. La figure 6.8 les décrit. 


HET Les composantes et les résultats d’une relation humaine authentique 


Reconnaissance 
des opinions, 
des attentes et Confiance 
des valeurs 
Partage de 
l'information, 
des pensées et 
des sentiments 
Relation : 
= Soutien 
authentique 
Equanimité 
impartiale 
Rectitude 
morale dans les Loyauté 
attitudes et les 
conduites 


Source : Hinojosa et al. (2014). 


On reconnaît qu'une relation est authentique lorsque chaque personne est disposée à: 


* reconnaître les opinions, les attentes et les valeurs — les siennes et celles de l’autre 
(authenticité, considération positive et empathie) ; 


e partager l'information, les idées, les pensées et les sentiments concernant l’activité 
commune (authenticité) ; 


e considérer les enjeux et les intérêts communs et à afficher une attitude impartiale 
(équanimité impartiale) ; 

e se sentir responsable des décisions qui sont prises ensemble et des gestes qui sont 
posés par la suite (rectitude morale). 
Ainsi disposées, les personnes auront confiance Pune dans l’autre, elles seront prêtes 

à sentraider et à se soutenir et elles se montreront loyales Pune envers l’autre. 


Collaborer avec les autres 


Coopération, coordination, collaboration sont des mots souvent utilisés de manière 
interchangeable, comme s’ils avaient le même sens. Pour en avoir le cœur net, Bedwell 
et ses collaborateurs (2012) en ont fait une recension exhaustive à travers plusieurs 
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champs disciplinaires dont la psychologie, la sociologie et l'anthropologie. Leur travail 
leur a permis d'identifier leurs différences. La coopération, nous l'avons déjà dit, est une 
disposition naturelle à unir ses efforts à ceux des autres pour réaliser un projet commun. 
C'est en fait une attitude qui nous prédispose à agir de manière coopérative avec les 
autres. La coordination serait le processus par lequel les ressources et les activités sont 
attribuées, intégrées et synchronisées en vue de produire un résultat. En fait, ce proces- 
sus ne nécessite pas forcément d'interaction entre les parties; les arrangements peuvent 
être en séquences. La collaboration est un processus qui implique au moins deux enti- 
tés sociales activement et réciproquement engagées dans une même activité afin d’at- 
teindre des objectifs communs. La collaboration est un processus actif qui implique des 
interactions et des échanges réciproques durant une certaine période entre des entités 
sociales (personnes, équipes, services, organisations ou communautés) qui sont enga- 
gées activement à contribuer à l'effort collectif, qui participent aux décisions et qui 
partagent les informations et les ressources pour réaliser un objectif commun. 

Afin de collaborer, chacun se doit de développer une compréhension partagée et 
cohérente de l’activité à faire ensemble. Une collaboration réussie résulte de la syner- 
gie des efforts de personnes ou de groupes ayant des connaissances, des ressources et 
des expériences différentes, en vue de prendre ensemble les meilleures décisions 
et d'atteindre efficacement les buts communs. Cela signifie qu'il faut savoir réunir les 
idées et la compréhension du projet de chacun afin de prendre les décisions tous 
ensemble en étant sur la même longueur d'onde. Plusieurs diront qu'il faut savoir 
communiquer pour collaborer, mais plus encore: il faut de la compréhension mutuelle 
(Komorita et Parks, 1995) et de la réciprocité dans les échanges (Shipper ez a/., 2013). 

Pour développer des relations authentiques et collaborer avec les autres, il convient 
de maîtriser ces compétences sociales: écouter avec empathie, donner ou recevoir du 
feedback, s'affirmer de façon respectueuse et gérer les conflits. 


Écouter avec empathie 
Le texte de Carl Rogers et Richard Farson (1984) qui figure à la fin de ce chapitre 


porte sur l'écoute active. Certaines réflexions sont en mesure de vous amener à 

prendre conscience de votre capacité d'écouter les autres, laquelle constitue un préa- 

lable pour parvenir à s'entendre avec eux. Voici quelques exemples: 

e Quand vous êtes en relation avec une personne, est-ce que votre attention porte sur 
ce qu'elle essaie de vous dire ou sur ce que vous croyez qu'elle essaie de vous dire ? 

e Comment lui faites-vous comprendre que toute votre attention est portée sur ce 
qu'elle essaie de vous dire ? 

e Quest-ce qui pourrait vous empêcher d'écouter ce que l’autre a à vous dire? 

e Y a-t-il des idées ou des sentiments que vous ne seriez pas capable d’accepter chez 
l’autre ? 

e Quand vous travaillez, que cherchez-vous à entendre ? 
Lécoute active désigne la tentative, consciente et persévérante, de saisir les idées et 

, , 
les sentiments de l’autre et la volonté de Paider à comprendre sa situation et à surmon- 
ter ses difficultés (Rogers et Farson, 1984). Pour être efficace, l'écoute active doit se 


fonder sur une attitude qui respecte réellement la valeur de l’autre, qui reconnaît ses 
droits et qui fait preuve de confiance en sa capacité d’autodétermination. 
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Lécoute active requiert la capacité de se décentrer de soi, d'accepter des idées et des 
sentiments qui ne sont pas forcément en accord avec ses croyances, ses valeurs et son 
image de soi. C'est probablement la plus grande difficulté à laquelle se heurte une 
personne qui veut apprendre à écouter. 

De plus, comme l'essence même de la communication humaine réside en grande 
partie dans le non-dit, il importe de porter attention non seulement à ce qui est expli- 
citement exprimé, mais aussi à ce qui est implicite. La concordance et la convergence 
des messages verbaux et non verbaux ont pour effet de clarifier et de renforcer Tinten- 
tion attribuée au locuteur. 

Les messages verbaux et non verbaux sont parallèles. Les premiers ont une valeur 
d'information, les seconds, une valeur de redondance qui porte et clarifie le contenu 
intellectuel du message verbal. Ils ont aussi une valeur de relation, car ce sont essen- 
tiellement les messages non verbaux qui permettent d'établir et de maintenir la rela- 
tion humaine. En définitive, les messages non verbaux fournissent des indications sur 
le degré d'authenticité de la personne et sur ses attitudes dans la relation. Le tableau 6.3 
montre différentes formes de messages non verbaux. 


MENSA Quelques formes de messages non verbaux 


Formes de messages non verbaux Exemples 


La posture Se pencher légèrement vers l'avant pendant une conversation peut indiquer que 
Fon porte un intérêt particulier à ce que notre interlocuteur nous communique. 
L'orientation du corps Tourner le dos à quelqu'un peut signifier que l'on désire mettre fin à une 


conversation. 


Les mouvements des pieds et des mains | Pianoter des doigts sur un meuble peut trahir notre impatience. 


L'expression du visage, des yeux et Froncer les sourcils peut montrer notre scepticisme. 

des sourcils 

Les signes physiologiques Un visage qui rougit peut indiquer que la personne est gênée ou anxieuse. 
L'inflexion et le débit de la voix Un débit rapide peut indiquer que la personne est stressée. 

La tenue vestimentaire Le fait qu'une personne soit vêtue d'un complet ou d'un tailleur peut indiquer 


qu'elle souhaite faire preuve de professionnalisme et qu'elle accorde de Fimpor- 
tance à la rencontre. 


La distance entre les personnes Les personnes qui se tiennent proches les unes des autres ont souvent plus 


d'affinités. 


Les silences 


Selon le contexte, le fait de demeurer silencieux peut avoir différentes significa- 
tions: la personne est intéressée ou elle s'ennuie, elle refuse ou elle consent, elle 
boude ou elle admire, elle s'évade ou elle se concentre. 


Source : Adapté de Leclerc (1999). 


Les comportements à éviter 


Dans une relation, il nest pas rare de constater que chaque personne essaie d’amener 
l'autre à adopter son point de vue, à voir les choses à sa façon. Dans certains cas, Pune 
entend ce que l’autre lui dit, mais comprend ce quelle veut bien comprendre. Ce sont 
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la deux comportements qu’il faut tacher d'éviter. C’est par la connaissance de soi, la 
prise de conscience de ses besoins, de ses valeurs et de ses croyances qu’il est possible 
de les maîtriser. La connaissance de soi nous rend capables, le moment venu, de nous 
décentrer de nous-mêmes et d'écouter activement quelqu’un d’autre. Pour ce faire, il 
faut être capable de suspendre son jugement afin de percevoir de façon réaliste et dif- 
férenciée son cadre de référence. 

Porter un jugement, donner un avis ou un conseil, faire une évaluation, même posi- 
tive, prodiguer un encouragement ou féliciter sont autant de comportements qui 
risquent de nuire à une communication franche et ouverte. Il demeure essentiel que 
notre interlocuteur soit disposé à écouter et à comprendre ce que nous voulons lui 
communiquer, car autrement, il se peut qu’il ne se concentre que sur ses propres pen- 
sées, qu'il entende ce que nous disons sans en comprendre le sens, qu'il en vienne à 
offrir des solutions rapides, à réagir à quelque chose sans véritable raison, à se montrer 
impatient, etc. 


Les comportements à adopter 


Notre capacité d'écoute dépend de notre aptitude à être empathique. Nous nous 
devons d'écouter pour comprendre le sens et la valeur du message qu'on nous commu- 
nique, à savoir son contenu et les émotions qu'il véhicule. Rappelons les exigences de 
Yempathie : mettre en suspens son point de vue, décentrer sa perception, écouter pour 
comprendre et valider sa compréhension. İl faut souvent se retenir de se montrer sym- 
pathique, de donner un conseil ou de porter un jugement. Surtout, il est préférable de 
dominer notre tendance à prendre la parole et à raconter notre propre expérience pour 
ne pas détourner l'attention vers nous. Or, ici, il s’agit d'écouter l’autre. Nous devons 
demeurer attentif à tous les signes verbaux et non verbaux et nous interroger constam- 
ment: Qu'est-ce qu’il essaie de me dire ? Qu'est-ce que cela signifie pour lui ? Comment 
perçoit-il la situation ? 

Examinons la situation suivante. Votre collègue Georges entre dans votre bureau 
et vous dit sans détour: «J'aimerais savoir comment s’est décidée la dernière 
promotion. Je croyais être bien placé pour l'obtenir. En fait, personne d’autre dans le 
service na un meilleur dossier de rendement que moi et, à écouter les gens, c'était 
chose faite. Je suis vraiment déçu qu'on ait nommé quelqu'un de l'extérieur. Je crois 
que ce nest pas juste. Mais qu'est-ce qu’il faut donc faire pour décrocher une pro- 
motion ici?» 

Que lui répondriez-vous ? 


a) Est-ce qu'il s'est passé quelque chose, Georges, pour que tu soulèves cette question 
en ce moment ? 

b) Ne te décourage pas, Georges, nous apprécions ton travail. Sois patient; je suis 
certain que tu Pauras, ta promotion. Nous ferons tout ce qu’il faut pour t'aider à 
obtenir. 

c) Je n'aime pas avoir à te le dire, Georges, mais je crois que tu te trompes. Tu n'étais 
vraiment pas dans la liste des candidats pour ce poste. 

d) Pourquoi n'en appelles-tu pas de la décision ? 

e) En d’autres mots, Georges, tu te demandes comment la direction te perçoit, nest- 
ce pas? 
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f) Si je comprends bien, tu interprètes le fait qu’une autre personne que toi ait été 
nommée comme une insulte personnelle. 


g) Vai eu la même réaction à mon premier emploi, Georges. Quand Tai vu que Marie 
était promue avant moi, je me suis dit que c'était parce que c'était une femme, et 
non à cause de son rendement. Cela m’a vraiment choqué. 


D'après vous, quelle serait la réaction de Georges à la réponse que vous avez choi- 
sie ? Rappelez-vous que le fait d'écouter quelqu”un suppose qu'on essaie de comprendre 
ce qu'il dit et qu'on fait confiance à sa capacité d’autodétermination. 

Quand une personne se sent écoutée, elle est portée à faire des efforts pour clarifier 
sa pensée et ses sentiments afin de les communiquer plus facilement. Lecoute active 
tend à réduire, chez le locuteur, le sentiment de menace engendré par la perception 
critique de son interlocuteur. Cela améliore la capacité du locuteur à percevoir sa 
propre expérience et celle de son interlocuteur, et chacun en éprouve un sentiment de 
valeur personnelle (Rogers et Kinget, 1976). Lecoute active engendre un meilleur 
fonctionnement psychologique et suscite une plus grande ouverture à l'expérience, une 
baisse des défenses et une attitude plus démocratique. 

Certaines techniques facilitent l'écoute active, dont la reformulation, l'écho, la 
relance, Telucidation, la clarification et le reflet. Dans l’histoire de Georges, par 
exemple, deux de ces techniques sont illustrées: la réponse «e» est un exemple de 
clarification et la réponse «f», un exemple de reformulation. 

La clarification vise à mieux comprendre la teneur du problème. La reformula- 
tion consiste, quant à elle, à dire dans ses propres mots, de manière concise et expli- 
cite, ce que la personne vient de dire explicitement et implicitement. Dans le cas de 
Georges, elle permet de clarifier à la fois le problème qui le préoccupe et l'émotion 
qu’il éprouve. 

Les techniques d'écoute active visent toutes à diriger le dialogue vers son objet, à 
concentrer les efforts de compréhension sur la signification de Texperience de l’autre. 
Elles encouragent la personne à se comprendre elle-même et à parler ouvertement, ou 
encore elles dirigent le dialogue en approfondissant ou en explorant divers aspects de 
l'expérience quelle a vécue, afin de trouver des solutions. 

Parmi les principes de l'écoute active, soulignons la nécessité de parler au «je», 
de nommer les problèmes ou les difficultés, d’être sensible à l'expérience émotion- 
nelle et de respecter les frontières (Greenhalgh, 1994). Parler au «je» favorise la 
reconnaissance et la prise en charge par l'émetteur de Texperience qu’il a vécue. 
Cela Tincite à faire de même et à parler pour lui. Nommer les problèmes ou les 
difficultés nest pas toujours facile, mais cela aide à faire progresser le dialogue. Il 
faut, bien sûr, demeurer sensible à l'expérience émotionnelle de l’autre afin de lui 
donner du soutien au besoin, de lui permettre d’apaiser ses émotions s’il le faut, et 
de respecter sa disponibilité et sa liberté. Il faut aussi respecter les frontières, cest- 
à-dire reconnaître les espaces privés et s’abstenir d’y pénétrer tant que la personne 
ne nous y a pas invité. Comme en musique, les silences sont aussi importants que 
les notes jouées. 

D'autres comportements s'ajoutent aux éléments favorables à l'écoute active : il est 
important de garder un contact visuel avec son interlocuteur, d'éviter de glisser des 
messages comme «OK» ou «d'accord», sur un ton qui dénote un empressement à 
conclure la rencontre (il vaut mieux dire franchement que le temps nous manque, si 
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c'est le cas), de comprendre l'expérience de l’autre et non chercher la solution finale, de 
Taider à bien exprimer son message, etc. (Ikemi et Kubota, 1996). 

En situation d'écoute active, il faut savoir poser les bonnes questions. Ainsi, celles 
qui suggèrent les réponses attendues, les questions fermées, les questions qui violent 
l'intimité de la personne, etc. nuisent à ouverture de la communication. De plus, 
poser trop de questions risque aussi de gêner la communication. Il s’agit plutôt de 
poser les questions ouvertement et de les formuler de manière à explorer la situa- 
tion, à approfondir le point de vue de la personne et à le clarifier, ou à élucider ses 
impressions. Par exemple, il vaut mieux demander: « Que penses-tu du climat qui 
règne dans le service?» que: «Ne trouves-tu pas que le climat de travail dans le 
service est malsain ? » 


Donner ou recevoir un feedback 


En milieu organisationnel, le feedback assure non seulement la qualité et l'efficacité 
des activités réalisées, mais aussi le développement de saines relations. Pour que notre 
feedback soit profitable, il importe de demeurer conscients de nos préjugés personnels 
et de nos attentes à l'égard d’autrui afin d’être en mesure de maîtriser leurs effets dans 
la relation. Un feedback doit porter sur les comportements de la personne, non sur les 
attributions qu'on lui prête. 

Le feedback a un effet positif lorsqu'il est descriptif, c'est-à-dire lorsqu'il ne com- 
porte pas de jugement de valeur sur la personne. S’il contient un aspect évaluatif, il 
importe de fonder ses appréciations sur des faits précis et des comportements obser- 
ves. Lorsqu'on donne du feedback, il faut se concentrer sur ce qui se passe dans la rela- 
tion, sur l'objet de la communication ou sur les comportements de la personne. Il faut 
aussi choisir le bon moment, c'est-à-dire savoir respecter la disponibilité et la liberté 
de l’autre. 

Un bon feedback doit aider l’autre à évaluer l'efficacité de ses comportements et à 
mieux comprendre ce qu’il ne maîtrise pas, il doit valoriser ses aptitudes, Tencourager 
à maintenir la relation et à développer son autonomie. Le feedback ne doit pas servir à 
critiquer ou à blesser, ni à réprimander ou à prendre une revanche. Donner du feedback 
est un moyen d'établir un véritable dialogue avec quelqu'un, non pas une occasion de 
le juger ni de régler ses comptes avec lui. 

Des enquêtes réalisées en milieu organisationnel indiquent que bien des cadres 
donnent trop peu de feedback à leurs collaborateurs (West, 2012). Ou, quand ils 
en donnent, qu’ils mettent souvent l’accent sur les éléments négatifs au détriment des 
éléments positifs. Aussi, dans plusieurs cas, le feedback serait donné trop tardivement 
(par exemple, lors de l'évaluation de rendement ou à la fin d’un mandat), ce qui limite 
son utilité. 

D'un autre côté, certaines règles doivent être observées lorsque nous recevons du 
feedback. Nous devons nous efforcer de comprendre ce qu'on veut nous communiquer 
plutôt que de chercher immédiatement à se défendre ou à se justifier parce qu'on se 
sent attaqué. Nous pouvons aussi poser des questions et explorer plus à fond certains 
aspects du commentaire dans le but de mieux le comprendre. Il est permis d'exiger des 
faits ou des exemples lorsque le commentaire nest pas clair. Enfin, il importe d’être 
disposé à chercher des moyens réalistes de s'améliorer. En d’autres mots, il faut 
apprendre à s'écouter. 
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S'affirmer de façon respectueuse 


Sentendre avec les autres, c’est aussi arriver à « prendre sa place», tout en permettant 
aux autres de faire de même. Dans un contexte où l’autonomie et l'initiative sont de 
plus en plus valorisées, être capable de s'affirmer, tout en développant et maintenant 
des relations positives avec son entourage, constitue une compétence professionnelle 
clé. Laffirmation de soi consiste à exprimer sa façon de voir les choses, ses besoins, ses 
volontés, ses opinions, ses sentiments et ses croyances d’une manière directe et hon- 
néte, tout en respectant les autres et ce qu’ils vivent. S’affirmer est une façon d'accroître 
son influence dans son milieu de travail et favorise le succès de sa vie professionnelle. 

Pour de nombreuses personnes, s'affirmer constitue toutefois un défi de taille. La 
peur de décevoir un patron, d'être mal perçus ou encore de blesser un collègue peut les 
amener à s'autocensurer ou à se montrer trop accommodants. Avez-vous déjà accepté 
un mandat déraisonnable ou feint d'être d’accord avec quelqu'un en dépit de vos 
convictions personnelles divergentes? Comment vous êtes-vous senti par la suite? 
Probablement plus ou moins frustré, selon la situation. Certaines personnes vivent 
régulièrement ce sentiment de frustration parce qu'elles passent leur temps à chercher 
à plaire aux autres et à se plier à leurs volontés. À la longue, une difficulté chronique à 
s'affirmer nuit à l'estime de soi et expose l'individu à des problèmes de santé physique 
et mentale (Prod’homme, 2007). 

D'un point de vue psychodynamique, l'affirmation de soi, ou le fait d'exprimer 
ouvertement qui nous sommes et ce que nous voulons, aide à surmonter l'anxiété. 
Laffirmation de soi permet de s'épanouir et d'exercer un meilleur contrôle sur sa vie. 
S’affirmer, c'est oser être soi-même et se témoigner du respect. Par l'affirmation de soi, 
on inspire davantage confiance aux autres et on suscite le respect. 

Comme le soutient Prod”homme (2007), l'affirmation de soi permet le libre épa- 
nouissement de la personne dans le respect du droit d’autrui à son propre épanouisse- 
ment. Ce dernier élément est fondamental. Le droit de s’affirmer en tant qu'individu 
s'accompagne du devoir de respecter le droit des autres à leur propre individualité. 
Comme le dit si bien Tadage : la liberté des uns s’arrête là où commence celle des autres. 

Pour qu’elle contribue au développement de relations saines et constructives, Paffir- 
mation de soi doit se faire dans un climat de respect mutuel, sans rapport de force ni 
agressivité. Laffirmation de soi, au sens où nous lentendons ici, s'appuie sur une volonté 
de réciprocité et de communication véritable. Dans ce contexte, elle s'inscrit dans une 
quête d'authenticité. Ainsi, si l'affirmation de soi implique nécessairement que nous 
ayons confiance en nous, elle implique également que nous ayons confiance en l’autre. 
Il ne faut donc pas confondre affirmation de soi et agressivité ou manipulation. 

Pour que l'affirmation de soi ne se fasse pas aux dépens de la qualité de nos rela- 
tions, nous devons nous affirmer de façon appropriée, ce qui nest pas toujours évident 
lorsque nous sommes sous le coup de l'émotion et lorsque les enjeux sont de taille. 
Voici quelques moyens concrets qui pourront vous aider à vous affirmer de façon effi- 
cace et constructive (Bhattacharya, 2009; Catry et Muller, 2012): 


+ Comme l'affirmation de soi passe par une meilleure connaissance de soi-même, 
accordez-vous des moments pour faire le point sur vos besoins et vos émotions. 


+ Lorsque quelque chose vous tient à cœur, affirmez votre désaccord clairement en 
disant par exemple: «Je vois les choses différemment.» 


e Adoptez une expression faciale cohérente avec le message que vous exprimez. 
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e Maintenez un contact visuel respectueux avec votre interlocuteur, sans chercher à le 
dominer. 


Utilisez un ton de voix ferme sans vous montrer agressif. 


e Exprimez-vous au «je» et évitez d'adopter un ton qui pourrait inspirer à l’autre de 
la culpabilité ou de la honte. 


+ Exprimez vos doutes de façon constructive en disant par exemple: «J’anticipe cer- 
taines difficultés avec cette approche, compte tenu que...». 


+ Nuancez vos propos en indiquant les aspects de la situation avec lesquels vous êtes 
en accord et ceux avec lesquels vous ne [tes pas. 


+ Reconnaissez vos différences de points de vue et discutez des idées qu'ils 
sous-tendent. 


N'hésitez pas à utiliser cette technique pour apprendre à vous affirmer. Elle se réa- 
lise en trois étapes: la préparation, l'exercice et l'exécution. 

La première étape consiste à préparer ce que vous voulez affirmer. Prenez le temps de 
définir le problème ou l'enjeu de manière spécifique et concrète, en apportant autant que 
possible des données ou des faits. S’il s’agit de décrire les agissements d’une personne, il 
est recommandé de choisir trois incidents critiques que vous avez pu observer. 

Puis, décrivez les sentiments ou les émotions que ce problème vous a causés. I] est 
important de les reconnaître, car cela valorise votre message tout en révélant l’impor- 
tance que vous accordez à la situation. 

Ensuite, énoncez clairement vos attentes, ce que vous espérez que vos interlocu- 
teurs fassent et pour quand. 

Enfin, dites ce que vous êtes prêt à faire s’ils collaborent avec vous et s”İs ne collaborent 
pas, en leur faisant remarquer que vous ne souhaitez pas devoir appliquer une sanction 
négative. I] est important de présenter d’abord les conséquences positives, car les interlo- 
cuteurs s’attendent généralement à des conséquences négatives. Le fait de leur offrir une 
alternative positive les encourage à considérer votre demande. Par contre, il faut aussi leur 
présenter des conséquences négatives, afin de fermer la porte au refus de collaborer. Si 
votre attitude est bienveillante et respectueuse, il y a de fortes chances qu'ils acceptent de 
collaborer (Niemann ez a/., 2014). La figure 6.9 récapitule ce travail de préparation. 


EX La préparation 


Description du 
probleme 


e Définissez le problème ou l'enjeu de manière 
spécifique et concrète. 


Nr 


e Décrivez les idées et les sentiments que la 
situation engendre pour vous. Parlez au « je ». 


Expression des 
sentiments 


Ba 


e Enoncez clairement ce que vous attendez de 

Expression des votre interlocuteur, la façon dont vous 
attentes aimeriez qu'il agisse envers vous ou ce que 

vous souhaiteriez qu'il fasse et pour quand. 


NT 


e Annoncez ce que vous ferez si votre 
< interlocuteur collabore ou pas avec vous, 
puis invitez-le à collaborer. 


Énoncé des 
conséquences 
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Quand vous jugez que votre préparation est à point, vous pouvez maintenant mettre 
tout cela en forme pour être en mesure de communiquer votre message. C'est la 
deuxième étape: s'exercer. Vous pouvez demander à un ami ou à une personne de 
confiance de vous écouter. Ce jeu de rôle vous permettra de gagner de la confiance et 
de Taisance. 

La dernière étape consiste à rencontrer les personnes concernées pour leur commu- 
niquer votre demande. 


Gérer les conflits 


Les conflits sont inévitables dans les relations humaines. Les différences de points de 
vue donnent souvent lieu à des mésententes, à des dissensions et à des discordes. Les 
conflits surgissent généralement quand on sy attend le moins. Parce que les relations 
humaines comportent une large part de sous-entendus et de non-dits, les conflits 
apparaissent quand nos attentes ne sont pas satisfaites. Les conflits peuvent aussi être 
la conséquence d’intérêts incompatibles (conflits d'intérêts), d’une injustice, d’une 
culture de la méfiance, de la compétition ou de la concurrence, de la rigidité des struc- 
tures administratives, de l'exercice autoritaire de la direction, de la pression des 
échéances, etc. 

Habituellement, les conflits non résolus entraînent une spirale d’attitudes agres- 
sives et de comportements violents. Contrairement à la croyance populaire, le temps 
narrange pas toujours les choses. Parce que les conflits engendrent de l’anxiété et que 
l'anxiété stimule imagination, chacun attribue à l’autre des intentions malveillantes 
et cherche à former de nouvelles alliances pour se défendre. 

La gestion d’un conflit doit commencer dès qu’une tension se fait sentir. Il ne faut 
pas attendre que l’autre prenne l'initiative pour en parler, car il est possible qu'il nait 
pas perçu de tensions entre vous. Les conflits sont irritants : ils engendrent de la colère, 
une émotion du changement en ce sens qu’elle donne de l'énergie pour qu'un change- 
ment se produise dans une situation insatisfaisante. Il est dommage de la gaspiller en 
y ajoutant de l'agressivité ou de l’hostilité. On doit au contraire la mobiliser pour agir 
de manière constructive. Pour gérer un conflit, il faut nourrir l'espoir qu’une résolution 
est possible. L'espoir est aussi une émotion du changement en ce qu’il donne l'énergie 
d'agir malgré la crainte que provoque la situation conflictuelle. La gestion d’un conflit 
fait appel à nos habiletés de communication, de négociation et de résolution de pro- 
blèmes. On s'encouragera en se disant que son dénouement permettra de clarifier les 
attentes et les valeurs de chacun, de rétablir le climat de travail, de préserver la santé 
des personnes en cause et d'améliorer leur performance. 

Chaque personne possède toutefois des caractéristiques qui influeront sur sa capa- 
cité de gérer des conflits. Par exemple, la personne qui a le sentiment de pouvoir contrö- 
ler la situation de conflit aura tendance à prendre l'initiative pour le résoudre. Cela va 
dépendre de son style d”attribution (/ocus of control). Celle qui a tendance à croire qu'elle 
est responsable de ce qui lui arrive, que ce qui se produit relève de ses capacités ou de 
ses efforts, se sentira capable d’agir. Au contraire, celle qui a tendance à croire que ce 
qui se produit dans sa vie dépend de facteurs externes comme la chance, le système ou 
les autres, attendra qu'on lui vienne en aide pour tenter de régler le conflit. Le type 
d’affectivité a également un effet sur la capacité de gérer les conflits, les personnes ayant 
une affectivité négative étant moins habiles que celles dont l’affectivité est positive. 
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Le harcèlement psychologique en milieu de travail 


L'adoption de certaines attitudes et de certains comportements favorise le developpe- 
ment de relations humaines positives. Conséquemment, nous sommes en partie 
imputables de la qualité de nos relations au travail et dans toutes les autres sphères de 
notre vie. Cependant, notre bonne volonté et nos habiletés relationnelles ne suffisent 
pas toujours pour entretenir des relations saines et productives. Sartre (1947) n'avait 
pas tort: dans certains cas, l'enfer, c’est vraiment les autres... 

Par la publication de son ouvrage Le harcèlement moral: la violence perverse au quo- 
tidien, en 1998, Marie-France Hirigoyen a grandement contribué à lever le voile sur 
un phénomène plutôt tabou jusqu'alors : le harcèlement moral (ou psychologique). 
Selon cette psychiatre et psychanalyste française, le harcèlement moral correspond à 
«toute conduite abusive (geste, parole, comportement, attitude...) qui porte atteinte, 
par sa répétition ou sa systématisation, à la dignité ou à l'intégrité psychique ou phy- 
sique d’une personne, mettant en péril l'emploi de celle-ci ou degradant le climat de 
travail» (Hirigoyen, 2001, p. 13). Dans la documentation, on a eu recours à plusieurs 
appellations pour référer au harcèlement ou à des phénomènes connexes, dont Tagres- 
sion, la violence, les comportements antisociaux, etc. 

Le harcèlement psychologique se caractérise généralement par son aspect sournois 
et insidieux. Ainsi, prise isolément, une conduite peut paraître anodine et sans consé- 
quence. C'est la répétition dans le temps de plusieurs conduites vexatoires et non 
désirées qui correspond à du harcèlement. En d’autres mots, c'est lorsque ces conduites 
font partie du quotidien d’un individu qu’elles deviennent une menace pour son inté- 
grité psychologique. Une étude menée par Courcy (2003) a permis de déterminer les 
20 comportements d’agression (ou de harcèlement) les plus fréquents en milieu de 
travail. Ces comportements sont présentés dans Tencadre 6.5. 


ENCADRE 6.5 Les 20 comportements d'agression les plus fréquents en milieu de travail 


1. Parler contre quelqu'un à son insu. 11. Passer des remarques sarcastiques. 

2. Rire de quelqu'un à son insu. 12. Faire des reproches sans motifs valables. 

3. Regarder quelqu'un de travers. 13. Insulter une personne. 

4. Rabaisser une personne en son absence. 14. Refuser de préciser ce que l'on a contre quelqu'un. 
5. Bouder quelqu'un. 15. Refuser de répondre a une demande justifiée. 

6. Ne pas tenir compte des idées d’une personne. 16. Déshabiller quelqu’un du regard. 

7. Faire des reproches à quelqu'un devant les autres. 17. Eviter tout contact avec une personne. 

8. Cesser d'adresser la parole à quelqu'un. 18. Exercer une surveillance excessive sur quelqu'un. 
9. Semer la chicane. 19. Donner un délai trop court pour un travail. 

10. Rapporter des propos compromettants. 20. Ne pas contredire une fausse rumeur. 


Source: Courcy et al. (2004, p. 19-22). 


Bien que le harcèlement psychologique puisse être présent dans tous les milieux de 
travail, certains sont plus à risque que d’autres, dont les équipes de travail dirigées par 
un cadre autocratique, les services où la compétition entre les employés est très vive, 
ceux qui recèlent des conflits récurrents et mal gérés, ainsi que les groupes de travail 
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où règnent des guerres de pouvoir malsaines. Sur le plan organisationnel, le harcèle- 
ment psychologique peut notamment entraîner une augmentation du taux d’absen- 
téisme, du taux de rotation du personnel et une hausse des coûts associés au traitement 
des griefs et des plaintes (Einarsen et Mikkelsen, 2003). 

Les effets les plus immédiats du harcèlement se font naturellement sentir chez les 
victimes. Sur le plan individuel, le harcèlement psychologique entraîne diverses consé- 
quences, dont des symptômes graves de détresse psychologique, des symptômes psy- 
chosomatiques, une baisse de la performance au travail et, trop souvent, la perte 
d'emploi (Leymann, 1990). Dans certains cas, le harcèlement psychologique peut 
même mener au suicide. Il convient également de rappeler que, contrairement à la 
croyance populaire, les victimes de harcèlement psychologique ne sont généralement 
pas plus «faïbles et sans défense» que les autres. Au contraire, elles sont souvent très 
compétentes et peuvent même susciter l'envie dans leur entourage. D'ailleurs, les 
risques d’être victimes de harcèlement psychologique ne varient pas selon le niveau 
hiérarchique (Zapf et Einarsen, 2005). Nous sommes donc tous susceptibles d'être, à 
un moment ou un autre de notre carrière, victimes de harcèlement psychologique au 
travail. Personne n'est à l'abri. 

La prévention du harcèlement psychologique au travail a toutefois fait de réels 
progrès au cours des dernières années. Au Québec, depuis le 1* juin 2004, la Loi sur 
les normes du travail (article 81.18) stipule que «tout salarié a droit à un milieu de 
travail exempt de harcèlement psychologique». Elle précise également que «lem- 
ployeur doit prendre les moyens raisonnables pour prévenir le harcèlement psycholo- 
gique et, lorsqu'une telle conduite est portée à sa connaissance, pour la faire cesser ». 
L'adoption de cette loi, ainsi que les nombreuses campagnes de prévention en matière 
de harcèlement psychologique au travail, ne permettront probablement pas de contrer 
totalement ce problème. Par contre, ces actions contribuent à rompre le silence et à 
faire sortir de l'ombre une problématique trop longtemps négligée. 

Cela dit, au-delà des lois et des règlements, il convient d’insister sur le fait que le 
harcèlement psychologique constitue d’abord et avant tout une problématique rela- 
tionnelle dont les répercussions humaines peuvent être très importantes. De ce fait, 
les responsabilités des cadres en matière de harcèlement psychologique vont bien 
au-delà de l'application de politiques organisationnelles et de mesures administra- 
tives (Pronovost, 2007). Devant un cas de harcèlement, le cadre doit faire preuve de 
courage pour oser «briser » la loi du silence et apporter son aide aux victimes. Toutes 
sortes de raisons peuvent inciter le cadre à rationaliser son inaction devant une 
situation de harcèlement psychologique. I] pourrait par exemple se dire qu’il s’agit 
d’un conflit entre adultes, que la situation se règlera d'elle-même avec le temps, que 
si la direction en est informée, il sera perçu comme incompétent, mais aucune de ces 
raisons n'est valable. Le cadre a l'obligation d’intervenir, sans attendre que les vic- 
times sollicitent explicitement son aide. 

Si elles ne viennent pas vers lui, c'est au cadre de faire les premiers pas et d'organiser 
une rencontre. En plus d’intervenir auprès du harceleur pour faire cesser les compor- 
tements inappropriés en se basant sur les politiques organisationnelles, il doit être 
présent pour la victime, qui est souvent désorientée et submergée par des émotions 
négatives telles que la colère, la honte et la culpabilité. Le plus grand défi du cadre 
consiste alors à mettre la personne en confiance et à amorcer un réel dialogue. Le cadre 
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peut alors lui faire part de ses observations et Tinviter, en toute confidentialité, à réagir 
et à compléter en se basant sur son expérience personnelle. Cette discussion, bien que 
nécessaire, risque d'être difficile compte tenu de la charge émotionnelle. Pour que la 
rencontre soit constructive, le cadre devra faire preuve de patience, dempathie et d’ou- 
verture d'esprit, tout en faisant clairement comprendre à la victime qu’il désapprouve 
les comportements d'agression dans son équipe et qu’il souhaite remédier à la situa- 
tion. Au besoin, il pourra également lui rappeler que des ressources sont disponibles 
en matière d’aide psychologique (par exemple, le programme d’aide aux employés). Le 
cadre montrera ainsi qu’il est sensible à ce que la personne vit et qu’il comprend sa 
détresse. La victime considérera alors son supérieur comme un allié sur lequel elle 
peut compter. À partir de la, il sera plus facile d'élaborer un plan d’action visant à faire 
cesser le harcèlement, de pair avec les personnes concernées. 

Pour prévenir le harcèlement psychologique, le cadre gagne également à adopter 
une attitude proactive en demeurant attentif aux mésententes qui pourraient survenir 
dans son équipe, ainsi qu'aux sources de stress et d”insatisfaction. Sa disponibilité et 
son écoute active pourraient lui permettre de désamorcer des situations épineuses, 
avant qu'elles ne dégénèrent en harcèlement psychologique. Il va sans dire que ses 
interventions seront beaucoup plus faciles et naturelles s’il a développé au fil du temps 
une relation de confiance avec les membres de son équipe. De leur côté, ces derniers 
se sentiront à l'aise de lui soumettre des problématiques délicates parce qu’ils sont 
confiants de recevoir le soutien nécessaire. 
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TEXTE CLASSIQUE 


Lecoute active 
Extrait de Rogers et Farsons (1984, p. 255-267) 


Ce qu'est l'écoute active 


Lune des tâches premières de tout cadre ou supervi- 
seur consiste à assurer l'épanouissement, Padaptation 
et l'intégration des employés. Il lui faut mettre en 
valeur leur potentiel, leur déléguer des responsabilités 
et obtenir leur coopération. À cette fin, le cadre ou le 
superviseur doit être en mesure d'écouter les gens avec 
qui il travaille avec attention et intelligence. 

Il existe cependant de nombreux types d’aptitudes 
à l'écoute. Un avocat qui interroge un témoin, par 
exemple, écoute ses réponses en étant à l'affût des 
contradictions, des erreurs et d’autres points faibles. 
Ce nest cependant pas ce type d'écoute qui nous inté- 
resse. En effet, Pavocat ne porte généralement pas 
attention aux déclarations du témoin dans le but de 
l'aider à s'adapter, à coopérer ou à produire. Nous 
allons ici plutôt examiner les aptitudes à l'écoute d’un 
cadre ou dun superviseur qui aide les employés à 
mieux comprendre leur situation, 4 assumer des res- 
ponsabilités et à collaborer entre eux. 


Deux exemples 


Le genre découte qui nous intéresse porte le nom 
d”c €coute active ». On qualifie cette écoute d’« active» 
parce que l’auditeur assume une responsabilité bien 
déterminée. I] ne se contente pas d’absorber passive- 
ment les paroles de l’autre. Au contraire, il s'efforce 
activement de reconnaître les faits et les sentiments 
communiqués, et tente, par son écoute, d’aider le locu- 
teur à résoudre ses problèmes. 

Pour bien comprendre ce quest l'écoute active, 
voyons deux manières différentes d’aborder un même 
problème de travail. La situation présentée a pour 
cadre le secteur de l'imprimerie, mais le comporte- 
ment décrit pourrait se manifester dans tout type 
d'organisation. 


Exemple n° 1 


ə Contremaître: Paul, cette commande urgente na 
aucun sens. On ne peut pas faire un tirage de 50 000 
exemplaires aujourd’hui, c'est impossible. 


ə Superviseur: C'est malgré tout ce quon nous 
demande, alors terminez cette commande le plus 
tôt possible. Les patrons sont particulièrement exi- 
geants cette semaine. 


C: Ils doivent pourtant savoir qu'on a déjà du retard 
sur Thoraire depuis qu'on a eu ce bris de matériel. 


S: Ecoutez, ce nest pas moi qui décide. On me paie 
pour m’assurer que le travail sera accompli, et c'est 
exactement ce que je vais faire. 


ə C: Ca ne va pas faire plaisir à mes gens. 


S: Cest votre probléme, pas le mien. 


Exemple n° 2 


ə Contremaitre: Jean, cette commande urgente na 
aucun sens. On ne peut pas faire un tirage de 50 000 
exemplaires aujourd’hui, c'est impossible. 


ə Superviseur: Ils vous en demandent beaucoup, hein ? 


ə C: Vous l'avez dit, et ça ne me plaît pas du tout. 
Juste au moment où on allait combler le retard 
qu'on a pris à cause de ce bris de matériel, ils nous 
arrivent avec cette commande. 


ə S: Comme si vous raviez pas déjà assez de travail. 


ə C: Exactement. Je ne sais vraiment pas comment je 


vais apprendre la nouvelle à mon opérateur de 
presse. 


ə S:Je me trompe, ou vous n’avez vraiment pas envie 
de lui transmettre une commande urgente en ce 
moment? 


ə C: Non, vous avez raison. Pierre est déjà débordé 
aujourd’hui. On dirait qu'on ne reçoit que des com- 
mandes urgentes. 


ə S: Vous croyez qu'il a déjà assez de pain sur la 
planche aujourd’hui sans qu'on en rajoute ? 


ə C: C’est ce que je pense, oui. Je sais bien que tout le 
monde a beaucoup de travail, mais ce n'est pas juste 
que Pierre hérite de toutes les commandes urgentes. 
Mais sil ny a pas moyen de faire autrement, je 
ferais mieux d’aller lui apprendre la nouvelle et de 
réviser Thoraire encore une fois. 


Il y a manifestement plusieurs différences entre 
ces deux exemples. La principale est que Jean, le 
superviseur du second, recourt à l'écoute active. Il 
écoute et réagit d’une façon qui indique clairement 


qu'il comprend aussi bien le sens des propos de son 
contremaitre que les sentiments qu’ils traduisent. 

Lécoute active nexige pas nécessairement de lon- 
gues périodes passées à écouter les doléances person- 
nelles ou autres des employés. Il s’agit simplement 
dune manière d’aborder les difficultés quentrainent 
les aspects courants de tout travail. 

Pour être efficace, l'écoute active doit être ferme- 
ment ancrée dans les convictions de lauditeur. 
Lindividu dont l'attitude fondamentale va à len- 
contre des principes de base de l'écoute active ne peut 
y recourir avec succès. Tout au plus ses tentatives se 
traduiront-elles par un comportement vide et stérile 
que les autres auront tôt fait de reconnaître comme 
tel. I] faut avoir acquis un respect véritable de la 
valeur potentielle de tout individu, tenir compte de 
ses droits et faire confiance à sa capacité de se diriger 
lui-même avant de pouvoir devenir un bon auditeur. 


Ce qu’apporte l'écoute active 


Lécoute active offre un moyen important d”amener 
les gens à changer. Beaucoup jugent l'écoute comme 
passive, mais des études et des recherches ont démon- 
tré qu'une écoute réceptive s'avère très efficace pour 
susciter un changement de personnalité chez un indi- 
vidu et favoriser l'évolution d’un groupe. Lécoute 
active amène les gens à revoir leur attitude envers eux- 
mêmes et envers les autres, ainsi que leurs valeurs fon- 
damentales et leur philosophie personnelle. Les 
personnes qu'on a écoutées de cette façon nouvelle et 
particulière deviennent plus mûres sur le plan émotif, 
parlent plus volontiers de leur vécu, se tiennent moins 
sur la défensive, et adoptent une attitude à la fois plus 
démocratique et moins autoritaire. 

Tout individu qu'on écoute d’une manière récep- 
tive tend à s'écouter lui-même avec plus d'attention, et 
à révéler clairement ce qu’il pense et ce qu’il ressent. 
À l'intérieur d’un groupe, chacun aura tendance à 
écouter davantage les autres, ainsi qu’à se montrer 
moins prompt à un débat et plus disposé à accepter le 
point de vue d’autrui. Comme l'écoute active réduit la 
probabilité qu'on critique les propos de l’autre, le locu- 
teur peut reconnaître plus facilement la nature véri- 
table des idées qu'il exprime; il sera donc plus 
susceptible d’avoir le sentiment d’apporter une contri- 
bution valable. 

Une autre conséquence importante de l'écoute 
active réside dans le changement quelle suscite chez 
l'auditeur. En plus de renseigner sur autrui davantage 
que toute autre activité, elle engendre la création de 
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liens étroits et positifs, et tend à modifier pour le 
mieux l'attitude de l'auditeur. Elle contribue à la crois- 
sance personnelle. 


Comment écouter 


Lécoute active a pour but de susciter un changement 
chez autrui. À cette fin, elle fait appel à des techniques 
bien particulières, c'est-à-dire à un ensemble de choses 
à faire et à éviter. Avant d'examiner ces techniques, il 
est utile de comprendre pourquoi elles portent des 
fruits. Or, cela est impossible sans une certaine connais- 
sance de la manière dont se développe la personnalité. 


La croissance de l'individu 


Dès la plus tendre enfance, tout individu apprend à se 
définir en des termes très précis. Il élabore ainsi tout 
au long de sa vie différentes images de lui-même. Ces 
images s’avèrent passablement réalistes dans certains 
cas, moins dans d’autres. Il arrive, par exemple, qu’une 
femme obèse d'apparence ordinaire se voie comme 
une ravissante jeune beauté, ou qu'un adolescent 
maladroit s’imagine être un athlète d'élite. 

Or, chaque être humain vit toutes sortes d’expé- 
riences. Lorsquelles sont en accord avec l’image qu’il 
se fait de lui-même, il les accepte; lorsqu'elles ne sont 
pas conformes à cette image, il devient beaucoup plus 
difficile de le faire. De fait, lorsqu'un individu accorde 
une très grande importance à la préservation de 
l’image qu’il a de lui-même, il refuse tout simplement 
d'accepter ou de reconnaître les expériences qui 
entrent en contradiction avec elle. 

L'image qu'on a de soi-même nest pas nécessaire- 
ment plaisante. Ainsi, une personne peut se juger 
incompétente et bonne à rien. Elle peut croire quelle 
naccomplit pas bien son travail, et ce, même si son 
entourage professionnel pense le contraire. Tant 
quelle aura cette conviction, elle niera toute expé- 
rience pouvant indiquer quelle est compétente. Il est 
si important pour elle de préserver l’image de soi 
quelle a élaborée quelle se sent menacée par tout ce 
qui tend à la remettre en cause. Ainsi, dans son esprit, 
une augmentation salariale pourrait tout simplement 
lui confirmer ce quelle croit, à savoir quelle ne la 
mérite pas, mais quelle a su tromper les autres. Cette 
personne doit préserver l’image quelle se fait delle- 
même, peu importe sa nature, parce quelle n'a rien 
d’autre à quoi s identifier. 

C'est pourquoi toute tentative visant à susciter chez 
cette personne un changement ou une modification de 
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l’image quelle a d'elle-même représente pour elle une 
menace : elle est alors obligée de protéger son image de 
soi ou de nier totalement l'expérience quelle vit. Or, 
nier cette expérience et défendre cette image tendent, 
sur le plan personnel, à susciter un comportement 
rigide et à engendrer certaines difficultés d'adaptation. 

Lecoute active, par contre, ne menace pas l’image 
qu'on se fait de soi-même. N'ayant pas à défendre 
cette image, la personne de notre exemple peut alors 
Yexaminer, Tenvisager telle quelle est véritablement; 
elle peut décider par elle-même jusqu’à quel point 
cette image est réaliste. Cette personne devient ainsi 
en mesure de changer. 

Lorsqu'on souhaite aider quelqu'un, il faut adopter 
une attitude susceptible d'éliminer le sentiment de 
menace qu'on peut représenter à ses yeux en tant que 
source éventuelle d’un changement. En effet, aussi 
longtemps que plane une menace, une communica- 
tion efficace est impossible. Il faut donc établir un cli- 
mat qui ne dénote ni critique, ni évaluation, ni 
moralisation. Ce climat doit favoriser l'égalité et la 
liberté, la confiance et la compréhension, l'acceptation 
et la chaleur. Ce nest que dans pareil climat qu'un 
individu se sentira suffisamment en sûreté pour incor- 
porer de nouvelles expériences et de nouvelles valeurs 
à la conception qu’il a de lui-même. Or, l'écoute active 
aide à créer ce type de climat. 


Les choses à éviter 


La réaction habituelle lorsqu'on rencontre une per- 
sonne ayant un problème consiste à tenter de lui faire 
envisager la situation sous un jour différent, à Tamener 
à la voir comme on la voit soi-même ou comme on 
aimerait quelle la voie. On plaide, on raisonne, on 
réprimande, on encourage, on insulte, on essaie tout ce 
qui peut engendrer un changement dans la direction 
voulue, c'est-à-dire celle qu'on désire faire prendre à 
l'autre. Toutefois, en agissant de cette manière, on 
répond à son propre besoin d'envisager les choses 
d’une certaine façon, sans égard à celui de P autre. Il est 
en effet toujours difficile de tolérer et de comprendre 
les actions qui ne sont pas conformes à la manière 
dont on juge devoir soi-même se comporter. Toutefois, 
lorsqu'on réussit à se libérer du besoin d’influencer les 
autres et de les entraîner sur la voie qu'on suit, on 
devient à même de les écouter avec compréhension. 
Dès lors, on peut avoir recours à Tagent de change- 
ment le plus puissant qui soit à notre portée. 

Lune des plus grandes difficultés de l'écoute active 
est de ne pas répondre aux questions qui demandent 


qu'on prenne une décision, qu'on porte un jugement 
ou qu'on fasse une évaluation. En effet, le locuteur sol- 
licite sans cesse l'opinion de celui ou celle qui l'écoute. 
Ce qu’il faut savoir, c'est que le plus souvent, en le sol- 
licitant de la sorte le locuteur veut davantage exprimer 
certains sentiments ou certains besoins voilés quobte- 
nir une réponse a la question posée. Comme il ne peut 
exprimer ces sentiments ouvertement, le locuteur les 
masque en leur donnant une forme acceptable a ses 
yeux et à ceux d’autrui, à savoir celle de l'interrogation. 
Pour bien comprendre ce phénoméne, examinons ici 
quelques questions typiques et le genre de réponses le 
plus susceptibles de faire apparaitre les sentiments qui 
en sont à l'origine. 


Question de l'employé 


Réponse de l'auditeur 


Qui au juste a la responsa- 
bilité de s'assurer que ce 
travail sera fait ? 


Croyez-vous ne pas avoir 
une autorité suffisante 
pour vous en occuper ? 


Ne croyez-vous pas que 
l'avancement devrait plu- 


Qu'est-ce qui vous fait 
dire ca? 


tôt être fonction du talent 
que de l'ancienneté ? 


Vous en avez marre d'uti- 
liser du matériel désuet, 
n'est-ce pas ? 


Qu'est-ce que le patron 
veut qu'on fasse au sujet de 
ces vieilles machines ? 


Mon rendement s'est amé- 
lioré depuis votre dernière 
évaluation, n'est-ce pas ? 


On dirait bien que vous 
avez l'impression de mieux 
faire votre travail depuis 
quelques mois. 


Les réponses proposées ici en guise d'exemple per- 
mettent de reconnaître les questions de l'employé, tout 
en laissant à ce dernier la possibilité d'indiquer ce qui 
le trouble véritablement. Grâce à elles, l'auditeur par- 
ticipe à la résolution du problème ou de la situation, 
sans assumer toute la responsabilité de la prise de 
décision ou des actions. Il s’agit en fait d’un processus 
où Ton réfléchit avec l’autre, et non pour lui ou à 
son sujet. 

La formulation d’un jugement, que celui-ci soit 
favorable ou non, fait en sorte qu’il est difficile pour 
l'autre de s'exprimer librement. De même, les conseils 
et les renseignements sont presque toujours perçus par 
l'autre comme une tentative visant à susciter chez lui 
un changement, ce qui constitue une barrière à la libre 
expression et à l'établissement d’une relation propice à 
la créativité. En outre, les conseils que Ton donne sont 


rarement suivis, et l'information transmise nest 
presque jamais utilisée. Par exemple, on ne peut s’at- 
tendre à ce qu’un jeune stagiaire pressé de réussir se 
montre patient simplement parce qu'on lui dit que la 
route qui mène au succès est parsemée dembüches et 
que Paris ne s’est pas construit en un jour. İl ne sera 
pas davantage utile pour lui d'apprendre qu’un seul 
stagiaire sur cent parvient à gravir les échelons 
jusqu’au niveau supérieur. 

Fait intéressant, il nest pas facile d'apprendre que 
les évaluations positives constituent parfois des obs- 
tacles au même titre que les évaluations négatives. On 
nuit presque autant à la liberté d’une relation en 
déclarant à l’autre qu’il a raison, qu’il est compétent ou 
qu'il fait bien son travail qu'en lui affirmant le 
contraire. Une évaluation positive peut faire en sorte 
qu’il soit encore plus difficile pour l’autre de parler des 
lacunes qui le troublent ou de ce qu'il considère 
comme un manque de compétence. 

Les encouragements peuvent aussi être perçus 
comme une tentative visant à amener le locuteur sur une 
certaine voie, ou à le tenir à distance, plutôt qu’à le sou- 
tenir. On raide en rien une personne abattue par un 
problème en lui affirmant que tout finira par s'arranger. 

En d’autres termes, la plupart des techniques et des 
éléments le plus souvent mis à contribution dans le 
cadre d’une relation avec autrui s'avèrent peu utiles 
pour établir le type de relation recherché dans le pré- 
sent contexte. 


Les choses à faire 


Qu’implique lécoute active? Elle exige essentielle- 
ment qu'on se mette à la place du locuteur et qu'on 
saisisse son point de vue, ce qu’il essaie de faire com- 
prendre. Plus encore, il faut indiquer au locuteur qu'on 
envisage les choses de son point de vue. Il y a donc 
plusieurs choses à faire pour assurer une écoute active. 


Etre à l'affût de l'ensemble de la signification du 
message Tout message qu’un individu s'efforce de 
transmettre comporte en général deux éléments, soit 
un contenu et un sentiment — une attitude — sous- 
jacent. L'un et l’autre ont de limportance; l’un et 
l'autre contribuent à la signification du message. Il 
importe de chercher à comprendre l'ensemble de cette 
signification. Prenons l'exemple d’une secrétaire qui 
annonce à son patron: «J'ai terminé le rapport que 
vous m'avez demandé.» Ce message présente un 
contenu factuel évident, et peut aussi constituer une 


x 


maniére de demander une autre tache 4 effectuer. 
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Imaginons, par contre, que la secrétaire déclare: « Hé, 
bien ! Tai enfin terminé ce foutu rapport.» Le contenu 
factuel reste le même, mais la signification complète 
du message a changé, et ce, d’une manière importante, 
tant pour le patron que pour sa secrétaire. Une écoute 
réceptive pourra ici améliorer les relations de travail. 
Si le patron réagit en donnant 4 sa secrétaire des 
lettres à mettre au propre, celle-ci aura-t-elle Timpres- 
sion qu'il a saisi la totalité de la signification de son 
message? Se sentira-t-elle bien aise de lui parler des 
difficultés de son travail? Sera-t-elle plus satisfaite de 
son travail et plus désireuse de bien accomplir la nou- 
velle tâche qui l’attend? 

Imaginons que le patron formule, au contraire, une 
réponse qui indique à sa secrétaire qu’il a bien entendu 
son message et qu’il le comprend, telle que «On dirait 
que vous êtes bien contente d’avoir terminé ce rap- 
port; ce nétait pas facile, n'est-ce pas?» ou «Vous 
naimeriez sans doute pas qu'on vous confie une autre 
tâche de ce genre». Cela ne veut pas dire qu'il devra 
inévitablement lui assigner une tâche différente de 
celle qu’il avait prévue, ou passer une heure à l'écouter 
décrire les difficultés que lui a causées ce rapport. Le 
patron fera peut-être un certain nombre de choses 
différemment à la lumière de l'information qu'il vient 
d'obtenir de sa secrétaire, mais pas nécessairement. La 
mesure additionnelle de sensibilité dont il fait preuve 
peut cependant transformer un climat de travail plus 
ou moins agréable en un bon climat de travail. 


Réagir aux sentiments Dans certains cas, le contenu 
est beaucoup moins important que le sentiment qui le 
sous-tend. Pour bien saisir toute la signification d’un 
message, on doit réagir particulièrement au sentiment 
qu’il traduit. Si la secrétaire de notre exemple décla- 
rait: «J'aimerais faire brûler tous les papiers carbone 
que j'ai utilisés pour préparer ce rapport !» il serait 
évidemment absurde de réagir au contenu de son 
message. On reconnaît toutefois ce contenu en réagis- 
sant au dégoût ou à la colère quelle éprouve. Tout 
message fait une place plus ou moins importante au 
contenu et aux sentiments. Lauditeur doit, chaque 
fois, sefforcer de porter une attention particulière à 
lensemble de la signification que le message présente 
pour le locuteur. Qu’essaie-t-il de me dire ? Qu'est-ce 
que cela signifie pour lui? Comment envisage-t-il 
la situation? 


Prendre note de tous les indices La communication 
nest pas seulement verbale. Les propos du locuteur ne 
transmettent pas à eux seuls l'ensemble de son message. 
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Ainsi, pour bien écouter, il faut prendre conscience de 
plusieurs autres formes de communication. Lhésitation 
dont fait preuve le locuteur, par exemple, peut en dire 
long sur ses sentiments. La même chose est vraie des 
inflexions de sa voix. Il se peut que le locuteur pro- 
nonce certains mots d’une manière claire et forte, et 
qu'il en marmonne d’autres. On doit aussi porter 
attention, entre autres, à son expression faciale, à sa 
posture, aux mouvements de ses mains et de ses yeux, 
ainsi qu'à sa respiration. Toutes ces choses peuvent, 
en effet, contribuer à la transmission de l’ensemble 
du message. 


Ce qu'on communique par l'écoute 


Lorsqu'ils envisagent l'écoute comme moyen de trai- 
ter avec autrui, la plupart des gens jugent initialement 
qu'elle ne peut s'avérer suffisante en elle-même. Selon 
eux, de par son caractère passif, l'écoute ne commu- 
nique rien au locuteur. Or, en réalité, il en va bien 
autrement. 

En se montrant sans cesse à l'écoute d’un locuteur, 
on lui transmet le message suivant: «Je n'intéresse à 
vous en tant que personne, et Paccorde de Timpor- 
tance à vos sentiments. Je respecte vos idées et, même 
lorsque je ne les partage pas, je reconnais quelles sont 
valables pour vous. Je ne doute pas que vous ayez une 
contribution à apporter. Je nessaie pas de vous faire 
changer d’avis ou de vous évaluer. Je souhaite tout au 
plus vous comprendre. Vous méritez qu'on vous 
écoute, et je veux que vous sachiez que je suis le genre 
de personne à qui vous pouvez parler.» 

L'aspect le plus important de l'écoute active est 
quelle consiste en une attitude qui témoigne de Tou- 
verture à l’autre dont fait preuve l'auditeur. Il est en 
effet très difficile de convaincre une personne qu'on la 
respecte en le lui affirmant. Par contre, l'écouter mani- 
feste concrètement ce respect. 

Toute personne qui se sent responsable dans une 
situation donnée peut donner le ton à son interaction 
avec autrui. La leçon importante à retenir est que tout 
comportement adopté finira par engendrer un com- 
portement semblable chez l’autre. Ainsi, un comporte- 
ment d'écoute engendrera l'écoute. Cela signifie que 
pour assurer une bonne communication entre les 
membres d’une organisation, comme entre deux per- 
sonnes, il faut tout d’abord être attentif à tout pro- 
blème de communication et établir un modèle d'écoute. 

Il faut savoir qu’il est beaucoup plus difficile, mais 
aussi beaucoup plus utile, de susciter un comportement 
positif chez l’autre. Or, l'écoute active figure parmi les 


comportements positifs que Ton peut adopter, et inspi- 
rer. Cependant, l'écoute est vouée à l'échec si on se 
contente d'attendre que le locuteur ait terminé de par- 
ler sans vraiment porter attention à ses propos. Ainsi, si 
lon veut susciter un comportement d'écoute dans son 
entourage, et éventuellement jouir d’une écoute véri- 
table comprehensive et respectueuse de la part d'autrui, 
il faut savoir soi-même faire preuve d’une telle écoute. 


Vérifier qu'on a bien compris 

Comme il est plus difficile de comprendre autrui qu’il 
ny paraît de prime abord, on doit sans cesse vérifier 
qu'on est capable d'envisager le monde de la même 
façon que le locuteur. À cette fin, on peut retrans- 
mettre au locuteur ce qui semble être la signification 
de ses paroles et de ses gestes. Sa réaction révèlera s’il 
se sent compris ou non. Une bonne règle à appliquer 
consiste à supposer que Ton a véritablement compris 
ce que l'autre veut dire que lorsqu'on a retransmis ses 
propos de façon satisfaisante pour lui. 

Voici un moyen d'évaluer l'aptitude à l'écoute. Au 
cours d’une discussion animée ou controversée, on peut 
faire une pause et suggérer à son interlocuteur de 
continuer l'échange en adoptant la règle suivante: 
avant de présenter une idée ou une opinion nouvelle, 
chacun doit reformuler la dernière idée ou opinion 
avancée par l’autre, et ce, en ses propres termes (car 
répéter les propos de l'autre exactement comme il les a 
énoncés prouve qu'on les a entendus, mais non qu'on 
les a compris). Avant de pouvoir prendre la parole, celui 
qui écoute devra avoir reflété les propos de son interlo- 
cuteur de façon suffisamment juste selon ce dernier. 

Pareille façon de procéder peut s'avérer utile lors 
dune rencontre houleuse où les gens s'expriment sur 
un sujet qui soulève les passions au sein du groupe. 
Avant de pouvoir faire connaître ses propres idées et 
sentiments, tout membre du groupe devrait retrans- 
mettre la signification de l'intervention du locuteur 
précédent, et ce, à la satisfaction de ce dernier. Chaque 
membre du groupe devrait également être à l'affût de 
toute évolution du climat émotionnel et de la qualité 
de la discussion lorsqu'on utilise cette méthode. 


Les difficultés de l'écoute active 


Lécoute active nest pas facile à maîtriser. Son appren- 
tissage exige de la pratique. Peut-être plus important 
encore, il nécessite qu'on modifie ses attitudes fonda- 
mentales, ce qui demande beaucoup de temps et s'avère 
parfois très difficile. Voyons maintenant quelques-unes 


des principales difficultés associées à l'écoute active, et 
ce qu'on peut faire pour les surmonter. 


Le risque personnel 


Pour assurer une écoute active efficace, il faut s’inté- 
resser sincèrement au locuteur. Si on feint simplement 
de le faire, ce dernier ne tardera pas à s'en apercevoir, 
d’une manière consciente ou inconsciente, et, dès lors, 
il ne sexprimera plus librement. 

Lécoute active comporte un risque personnel 
important. En effet, lorsqu'on réussit à accomplir tout 
ce qui est décrit ici — soit à prendre conscience des 
sentiments de l’autre, à saisir la signification qu'il 
donne à son vécu et à envisager le monde comme il le 
fait — on risque d’être soi-même transformé. Lorsqu'on 
choisit par exemple d'écouter véritablement une per- 
sonne qu'on ne connaît pas ou qu'on désapprouve, on 
court le risque, pour comprendre la signification de 
son existence, den venir à envisager le monde à sa 
manière. On se trouve menacé chaque fois qu'on 
abandonne ses propres convictions, même temporai- 
rement, pour adopter le point de vue d'autrui. İl faut 
donc une confiance et un courage intérieurs considé- 
rables pour être en mesure de risquer ainsi de mettre 
en péril ce qu'on est afin de comprendre autrui. 

Dans le cas d’un cadre, le courage d'adopter le 
point de vue d’autrui exige généralement qu’il puisse 
se considérer lui-même comme les autres le consi- 
dèrent. Pareille démarche peut parfois être désa- 
gréable, voire très difficile. En effet, ce nest pas chose 
facile de se libérer du besoin de voir les choses à sa 
façon, de voir et d'entendre seulement ce qui nous 
convient; c’est sûrement encore moins facile de se per- 
cevoir soi-méme en adoptant le regard des autres. 

C'est donc un défi de taille que d'adopter une atti- 
tude témoignant d’un intérét sincére pour le locuteur, 
car on ne peut y parvenir que si on est disposé a envi- 
sager le monde a sa maniére. Cependant, aprés avoir 
vécu pareille expérience un certain nombre de fois, on 
en vient à faire sienne une attitude qui permet d’ac- 
corder un intérêt tout à fait sincère au locuteur. 


Les manifestations d’hostilité 


Il arrive souvent qu’un auditeur fasse l’objet de propos 
négatifs et hostiles, lesquels sont toujours difficiles à 
entendre. En effet, personne aime être le point de 
mire de propos désagréables ou de manifestations 
Chostilité. Il n'est pas facile den arriver à avoir une 
force suffisante pour essuyer ce genre d’attaques sans 
ressentir le besoin de répliquer ou de se défendre. 
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En outre, chacun craint que les autres ne sef- 
fondrent sous le poids des sentiments négatifs. C'est 
pourquoi on tend à perpétuer une attitude de pseudo- 
paix, comme si on ne pouvait faire face au moindre 
conflit par crainte des effets néfastes qui peuvent se 
répercuter sur soi-méme, sur la situation et sur les 
autres. Pourtant, loin d’apaiser le climat régnant entre 
deux ou plusieurs personnes, le déni et la suppression 
des sentiments négatifs lui causent véritablement du 
tort. Evacuer un probléme sans y faire face ne réglera 
rien, bien au contraire. 


Les manifestations déplacées 


La manifestation d’un comportement habituellement 
jugé inacceptable par la société pose aussi un probléme 
à l'auditeur. Lorsqu'ils sont extrêmes, ces comporte- 
ments peuvent se manifester sous des formes aux- 
quelles font face les psychothérapeutes, telles que les 
fantasmes meurtriers ou les perversions sexuelles. 
Lauditeur feint souvent d'ignorer pareilles manifesta- 
tions du fait de leur nature particulièrement menaçante. 
Mais même en face de comportements anormaux ou 
inappropriés moins extrêmes, comme les larmes chez 
un homme ou les plaisanteries grivoises en présence de 
femmes, tout individu éprouve un certain malaise. 

Lors de tout échange face-à-face, on note des 
manifestations de ce type qui empêchent la commu- 
nication, du moins temporairement. Au sein d’une 
organisation, toute manifestation de faiblesse ou d’in- 
compétence est généralement jugée inacceptable et 
fait, par conséquent, obstacle à une bonne communi- 
cation entre les personnes. Par exemple, écouter un 
cadre expliquer qu'il a l'impression de n'avoir pas su 
comment prendre la situation en main dans son ser- 
vice peut créer un malaise, parce qu'il est générale- 
ment admis que c’est là quelque chose que tout cadre 
est censé étre capable de faire. 


L'acceptation des sentiments positifs 


Fait intéressant et troublant à la fois, lorsqu’ils com- 
muniquent entre eux, les gens éprouvent beaucoup 
moins de difficulté à composer avec les manifestations 
d’hostilité qu'avec les sentiments positifs. Cela est 
particulièrement vrai en ce qui concerne les cadres. En 
effet, étant donné leur rang dans la hiérarchie et le 
travail qu’ils font, on s’attend de leur part à des mani- 
festations d’indépendance, d’audace, de ruse et de 
dynamisme, mais très rarement à des manifestations 
de gentillesse, de compréhension, de chaleur humaine. 
Un cadre qui échappe à ce stéréotype et qui fait preuve 
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de sentiments positifs peut en venir à envisager ses 
propres comportements comme des signes de fai- 
blesse ou des actes déplacés. Cependant, l'être humain 
a besoin de ces sentiments et même s’il nie leur exis- 
tence, chez lui et chez les autres, il ne peut pas pour 
autant les éviter : tout au plus peut-il arriver à les voi- 
ler ou à les rendre confus. Or, nier les sentiments posi- 
tifs nuit à l'effort collectif. Par contre lorsqu'on en 
reconnaît l'existence, ils y contribuent largement. 


Les indications d’un danger posé 
par les émotions 


Les émotions de Tauditeur font aussi parfois obstacle à 

‘écoute active. C’est lorsque les passions se déchainent, 
soit lorsque l'écoute est le plus nécessaire, qu'on éprouve 
le plus de difficulté à laisser de côté ses propres préoc- 
cupations et à se montrer compréhensif. Un individu 
na bien souvent de pire ennemi que ses propres émo- 
tions lorsqu'il tente de devenir un auditeur. Plus on est 
concerné par une situation ou un problème, moins on 
est susceptible de vouloir ou de pouvoir se mettre à 
‘écoute des sentiments et de l'attitude des autres. En 
d’autres termes, plus on juge nécessaire de répondre à 
ses propres besoins, moins on est en mesure de 
répondre à ceux d’autrui. Examinons ici quelques-uns 
des principaux indices susceptibles d'indiquer à un 
auditeur que ses émotions nuisent à son écoute. 


Une attitude de défense 


Les idées au sujet desquelles on se montre le plus élo- 
quent, celles qu'on souhaite le plus ardemment faire 
accepter aux autres, sont toujours celles dont on 
cherche soi-même à se convaincre. On doit, par consé- 
quent, prendre conscience du danger lorsqu'on insiste 
sur un point ou qu'on tente de le faire accepter à autrui, 
car on est alors vraisemblablement moins sûr de soi 
qu'on le prétend, et donc moins enclin à écouter. 


Un ressentiment suscité par l'opposition 


Il est toujours plus facile d'écouter un point de vue 
semblable au sien qu’une opinion divergente. Lorsque 
l'auditeur a Pimpression que ses idées et son point de 
vue sont remis en cause, il peut gagner à réfléchir un 
moment à la situation et, ensuite, à faire part de cette 
inquiétude au locuteur. 


Un conflit de personnalité 


Ici encore, l'expérience montre que l'auditeur contri- 
bue davantage à établir une saine relation lorsqu'il 


exprime ses sentiments en toute sincérité plutôt que 
lorsqu'il les réprime. Il en va ainsi des sentiments 
d”hostilit€, de ressentiment ou de menace comme des 
sentiments d’admiration ou d’autres sentiments posi- 
tifs. Une relation véritablement honnête sera la plus 
productive, quelle que soit sa nature. Le locuteur se 
sentira en sécurité après avoir découvert que Taudi- 
teur peut exprimer ses sentiments d’une manière 
franche et ouverte. Il est bon pour tout auditeur de se 
rappeler ce fait lorsqu'il commence à redouter un 
conflit de personnalité. Autrement, il ne pourra expri- 
mer pleinement ses sentiments, et ce, par crainte de 
ses propres émotions. 


L'écoute de soi 


Lecoute de soi est essentielle à l'écoute d’autrui et 
constitue, dans bien des cas,un moyen efficace de sur- 
monter les difficultés décrites précédemment. Tout 
individu risque de moins comprendre ses propres sen- 
timents lorsque son excitation, son animation et ses 
exigences sont à leur comble. Il est néanmoins essen- 
tiel de ne pas avoir de doutes sur son propre point de 
vue, ses propres valeurs et ses propres besoins lorsqu'on 
s’attarde aux problèmes d’autrui. 

Reconnaître et comprendre la signification qu’a 
pour lui un épisode particulier, et tous les sentiments 
que celui-ci lui inspire, permet à Tauditeur de faire le 
point et d’être de nouveau en mesure de bien écouter 
le locuteur. I] en va de même de sa capacité à sexpri- 
mer lorsque ses sentiments font obstacle à l'écoute 
active. Ainsi, lorsqu'une personne ou une situation 
donnée engendre certains sentiments qui empéchent 
Tauditeur d'écouter avec compréhension, celui-ci doit 
se mettre à l'écoute de lui-même. Il est essentiel, pour 
établir une relation efficace, de ne pas réprimer ces 
sentiments. On gagne au contraire à les exprimer le 
plus clairement possible et à essayer d'amener l’autre à 
les accepter. En d’autres mots, la capacité d'écoute de 
tout individu est fonction de son aptitude à être à 
l'écoute de lui-même. 


L'écoute active et les objectifs 
de l'organisation 


«Comment 
productivité ? » 

«Nous évoluons dans le milieu rude et compétitif 
des affaires, où tout se déroule à un rythme effréné. 
Comment allons-nous trouver le temps de conseiller 
nos employés ? » 


Tecoute peut-elle améliorer la 


«Nous devons nous occuper d’abord des problèmes 
organisationnels.» 

«Nous avons trop de travail pour passer la journée 
à écouter les autres.» 

«Quel lien y a-t-il entre le moral et le service offert 
au public?» 

«On doit parfois sacrifier un individu pour le bien 
des autres membres de l'organisation.» 

Les personnes qui, comme nous, tentent de pro- 
mouvoir l'écoute active à l’intérieur des organisa- 
tions entendent fréquemment ce genre de remarques, 
qui posent un réel problème en raison de leur hon- 
néteté et de leur légitimité. Malheureusement, les 
réponses ne sont pas aussi claires que les questions 
formulées. 


L'importance de l'individu 

Lune de ces réponses repose sur une supposition clé 
de l'écoute active: le type de comportement qui aide 
l'individu finit par aider le groupe. Autrement dit, ce 
qui est le mieux pour l'individu Test aussi pour Torga- 
nisation. Forts de notre expérience dans le domaine 
de la psychologie et de l'éducation, nous sommes 
convaincus du bien-fondé de cette supposition, qui 
fait actuellement l'objet de recherches en milieu orga- 
nisationnel. Selon nos études, mettre l’accent sur le 
groupe au détriment des individus qui le composent 
engendre un malaise chez ceux-ci et ne contribue pas 
à unifier le groupe. Au contraire, dans un tel contexte, 
les membres du groupe deviennent plus inquiets et 
plus méfiants. 

Nous ne connaissons pas encore précisément les 
différentes manières dont le groupe bénéficie de Tin- 
térêt témoigné à un de ses membres, mais nous avons 
plusieurs pistes valables. La première est que le 
groupe se sent plus en sécurité lorsqu'on écoute l’un 
ou Tautre de ses membres avec intérêt et sensibilité. 
Or, nous supposons que pareille chose ne peut 
qu’améliorer le groupe. Lorsqu’un individu ma pas à 
craindre de se dévoiler aux autres membres de son 
groupe, on peut s”attendre à ce qu’il s'exprime d’une 
facon plus libre et plus spontanée. Lorsque le leader 
dun groupe répond aux besoins d’un individu et lui 
accorde la priorité, les autres membres ne tardent pas 
à limiter, et tous en viennent à agir collectivement au 
moment de reconnaître les besoins d’un membre en 
particulier et d’y répondre. Or, cette action positive et 
constructive semble constituer pour le groupe une 
expérience beaucoup plus satisfaisante que le rejet 
dun de ses membres. 


LA RELATION HUMAINE 


L'écoute et la productivité 


Personne ne sait si l'écoute ou toute autre activité 
visant à améliorer les relations humaines au sein d’une 
organisation contribue effectivement à une meilleure 
productivité ou, en d’autres termes, s’il existe un lien 
entre le moral et le rendement. Certains affirment 
sans détour qu'on ne peut s'attendre à trouver un lien 
entre le moral et la productivité, que cette dernière est 
souvent le fait d’inadaptés sociaux, d’excentriques ou 
de solitaires. D’autres choisissent, quant à eux, de tra- 
vailler dans un climat de coopération et d'harmonie 
au sein d’un groupe où le moral est très bon, et ce, 
pour des raisons qui n'ont rien à voir avec les réalisa- 
tions ou la productivité. 

Un rapport publié par le Survey Research Center 
de la University of Michigan sur une étude réalisée à 
La Prudentielle d'Amérique, compagnie d’assurances, 
fait état de sept découvertes liées à la productivité et 
au moral. Comparativement aux cadres subalternes 
dont le groupe de travail génère une faible production, 
ceux dont le groupe se révéle trés productif présentent 
les caractéristiques suivantes : 


1) ils font l'objet d’une surveillance moins poussée de 
la part de leur supérieur; 


2) ils accordent une importance directe moindre à la 
production en tant quobjectif; 


3) ils favorisent la participation des employés a la 
prise de décision; 
4) ils ont une attitude davantage axée sur les employés; 


5) ils consacrent plus de temps a la supervision, et 
moins au travail dit « de production»; 


6) ils se sentent plus en confiance dans leur rôle de 
superviseur ; 


7) ils sont convaincus de bien connaître leur situation 
au sein de l'organisation. 


Ce même rapport indique qu’aucun lien manifeste 
na été découvert entre la productivité et les autres 
aspects liés au moral, comme l'identification à Tentre- 
prise, la satisfaction tirée du travail et le prestige asso- 
cié au poste occupé. On y propose l'interprétation 
psychologique suivante. 

Dans un contexte où chacune de leurs actions leur 
est imposée, les gens sont plus efficacement motivés 
s'ils jouissent d’une certaine latitude quant à la 
manière d'accomplir leur travail. Ils offrent de meil- 
leurs résultats lorsqu'ils sont en mesure de prendre 
eux-mêmes certaines des décisions relatives à leur tra- 
vail. Ils se comportent plus adéquatement lorsqu'on 
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les traite comme des individus, et non comme de 
simples rouages d'une machine. Bref, on peut mieux 
stimuler leur intérêt si on est en mesure de tirer avan- 
tage des motivations du moi que sont Tautodetermi- 
nation, la libre expression et le sentiment d’avoir de la 
valeur. Des sanctions ou des pressions exercées pour 
accroître la production peuvent se révéler efficaces, 
mais pas autant que les éléments plus intériorisés. 
Lorsque l'individu en vient à s'identifier à son travail 
et à celui de son groupe, les ressources humaines sont 
davantage mises en valeur au cours du processus de 
production. 

Le Survey Research Center a aussi effectué cer- 
taines études auprès de travailleurs d’autres secteurs. 
Dans le cadre d’un exposé sur les résultats de ces tra- 
vaux, Robert L. Kahn écrit: 


Il ressort d'études réalisées auprès d'employés de 
bureau, de travailleurs du rail et de travailleurs 
de l’industrie lourde que les cadres dont Punite 
s'avère plus productive consacrent davantage de 
temps à leurs tâches de superviseur et, en parti- 
culier, à Paspect interpersonnel de leur travail. 
Les superviseurs dont l'unité est moins produc- 
tive ont, quant 4 eux, plus tendance 4 consacrer 
leur temps a des taches que leurs employés eux- 
mêmes effectuent ou à l'aspect «bureaucra- 
tique» de leur travail. 


Une créativité maximale 


Peut-être naura-t-on jamais accumulé suffisamment 
de données pour trancher cette question à la satisfac- 
tion de tous. Du point de vue organisationnel, cepen- 
dant, la créativité et l'effort productif des êtres humains 
au sein d’une organisation constituent la meilleure 
source non encore exploitée d’une productivité accrue. 
Il existe en effet un écart considérable entre la capacité 
de production maximale des gens et le niveau de pro- 
duction actuel des organisations. Nous voulons sim- 
plement suggérer qu’il serait peut-être plus facile de 
tirer le maximum de cette capacité en faisant appel à 
ce qui motive déjà intérieurement les individus plutôt 
qu’à des stimulants extérieurs. 


Or, c'est tout d’abord en écoutant l'individu avec 
respect et compréhension qu'on peut faire appel à ce 
qui le motive. Lécoute représente un premier pas pour 
en arriver à donner à l'individu le sentiment qu’il est 
digne d'apporter une contribution, ce qui pourrait être 
source d’un dynamisme et d’une productivité considé- 
rables au sein de l'organisation. Une organisation à but 
lucratif nest jamais trop occupée pour adopter les 
moyens techniques les plus efficients ou pour se doter 
de sources abondantes de matières premières. 
Toutefois, la technologie et les matières premières ne 
sont que de bien piètres ressources lorsqu'on les com- 
pare aux ressources intérieures des gens qui œuvrent 
au sein de l'organisation. 

En parlant de la gestion axée sur la collaboration, 
G. L. Clements de la Jewel Tea Co., Inc. a déclaré ce 


qui suit: 


Nous croyons que cette méthode reconnaît la 
prise sans cesse répétée d’un vote secret par les 
membres de toute organisation. Les employés 
se prononcent en effet en faveur ou non de leur 
superviseur. Un vote favorable se manifeste par 
la coopération, le travail d'équipe, la compré- 
hension et la production au sein du groupe. 
Pour remporter ce vote secret, tout superviseur 
doit partager les problèmes de son groupe et 
travailler de concert avec lui. 


Il revient à chaque cadre ou superviseur de prendre 
lui-même la décision de consacrer du temps à écouter 
ses subordonnés. De plus en plus, les cadres doivent 
s'occuper des gens et des relations qu’ils entretiennent 
au lieu de produire des biens ou des services. Dès qu’un 
individu reçoit une promotion qui en fait un supervi- 
seur, il cesse d’avoir directement part à la production 
de biens ou de services, et il doit se préoccuper des 
hommes et des femmes qui l'entourent plutôt que 
des vis et des clous. Or, comme les gens diffèrent des 
objets, il a besoin à cette fin d’une panoplie d’aptitudes. 
La réalisation de ses tâches nouvelles exige un type 
d’individu bien particulier. L'apprentissage de l'écoute 
représente le premier pas sur la voie qui permettra au 
cadre de s'inscrire dans cette catégorie d'individus. 


L'INFLUENCE SOCIALE 


Diriger pour améliorer la performance 
au bénéfice de tous 


es questions concernant le pouvoir et les modalités d'influence sont inéluctables 

dans les organisations. Travailler, coopérer et s'affirmer dans un groupe ou une 

entreprise supposent qu'on a établi des relations et, par conséquent, que se pro- 
duisent des interactions et des liens d”interdependance. Linterdépendance implique 
des échanges réciproques de ressources entre des personnes et des groupes, signes 
de l'autonomie et de la dépendance des individus, en un mot, de pouvoir. L'influence 
quexercent les individus au sein de leurs relations rend leur pouvoir manifeste. 
L'influence, c'est l'exercice du pouvoir. Michel Crozier (1995, p. 38) explique: 


Pour exister, pour intervenir comme un acteur dans son travail, il faut s'affirmer, tra- 
vailler avec d’autres et coopérer. Cette coopération fait nécessairement intervenir un 
jeu du pouvoir. [...] Même si vous avez une conception totalement altruiste de la vie 
et que vous vous consacrez à une action humanitaire, la simple question d'efficacité de 
votre action et de l’organisation avec d’autres personnes fera intervenir la question 
du pouvoir. 


Les relations sociales font toutes partie d’une histoire dans laquelle sont impli- 
quées des personnes en quête d'appartenance et d’affirmation, de sens ou de vérité. 
Selon les types d’interactions et les contextes dans lesquels elle se manifeste, Tin- 
fluence sociale peut prendre quatre formes: la normalisation, la conformité, Tobeis- 
sance et l'innovation. Chaque forme d’influence sociale correspond à un type 
particulier de négociation entre la source d’influence et la cible, à une façon parti- 
culiére qu’a l'individu de faire face au conflit possible entre ses intérêts et ceux des 
autres, et a la dissonance cognitive que provoque la situation sociale. 

Le principal objectif de ce chapitre est de faire connaître les façons de diriger 
une équipe ou une organisation pour en améliorer la performance, ce qui profitera 
non seulement à la pérennité de l’organisation, mais aussi aux individus qu'elle 
emploie. Pour ce faire, il sera important d’apprendre les notions qui sont à la base 
de ces quatre formes d’influence sociale afin qu’il soit plus facile de comprendre la 
dynamique des relations dans les organisations. 

La normalisation caractérise les influences réciproques exercées par les indivi- 
dus au sein dun groupe. La conformité est l'influence que la majorité exerce sur 
les minorités. À l'opposé, l'innovation désigne la forme que prend l'influence des 
minorités sur la majorité. L’obéissance résulte de l'exercice de l'autorité et du 
consentement des personnes à qui elle s'adresse. D’une certaine façon, on peut dire 
que la normalisation vise l’uniformité des conduites sociales par la création de 
normes, que la conformité et Tobeissance ont pour but de préserver le statu quo dans 
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un champ social et que l'innovation vise à créer des changements sociaux. Il est donc 
possible d'apporter des changements dans une organisation en adoptant des styles de 
comportements qui sont aptes à modifier les opinions majoritaires. Nous décrivons 
ces styles de comportements dans ce chapitre, de même que dans le texte classique qui 
le termine. 

Nous conclurons le chapitre par une réflexion sur Part de diriger et d'exercer un 
leadership. Depuis près d’un siècle, on cherche à comprendre comment certaines per- 
sonnes arrivent à se démarquer et à mobiliser les autres dans la poursuite d'objectifs 
communs. Malgré la multitude de recherches réalisées à ce jour, le phénomène du 
leadership continue à fasciner et à susciter des questionnements. Comme nous le ver- 
rons, plusieurs constats peuvent être formulés, mais le sujet est loin d'être clos! 


Qu'est-ce que l'influence sociale? 


Paicheler (1991, p. 380) définit l'influence sociale comme étant «l'ensemble des 
empreintes et des changements que la vie sociale ou les relations avec autrui pro- 
duisent sur les individus ou les groupes, qu’ils en soient ou non conscients ». L'influence 
sociale englobe les négociations tacites, la confrontation de points de vue différents et 
la recherche de solutions acceptables. Cela suppose la mise en œuvre de processus qui 
incluent les actions, les réactions et les interactions des personnes en présence, qu'elles 
soient la source d’influence (à l'origine des pressions sociales) ou la cible (individu ou 
le groupe vers qui sont dirigées les pressions sociales). 

Le pouvoir, c'est un potentiel d'action, c'est la capacité d’agir. Dans ce sens, le pou- 
voir constitue une possibilité. French et Raven (1959) se sont penchés sur les sources 
(fondements) de pouvoir dans les organisations. Essentiellement, elles seraient au 
nombre de cinq: 


1. Le pouvoir de récompense. 

2. Le pouvoir de punition (coercition). 
3. Le pouvoir légitime. 

4. Le pouvoir d'expertise. 


5. Le pouvoir de référence. 


Les trois premières sont directement liées à la position hiérarchique de la personne 
qui le détient, alors que les deux autres constituent des sources de pouvoir personnel. 

On associe souvent le pouvoir au «besoin de pouvoir» et à la «recherche de pou- 
voir ». Ces représentations comportent une charge affective parce qu'elles sont souvent 
assimilées à la manipulation. Or, d’après Moscovici (1994), la manipulation est un 
phénomène qui implique d’une part des individus totalement soumis et, d’autre part, 
des individus totalement autonomes, ce qui est presque impossible. En effet, l'être 
humain est fondamentalement libre: il a toujours le choix d’accepter ou de refuser de 
participer à la vie sociale, même en présence de contraintes extérieures, tant qu'il 
demeure conscient de ses désirs et de sa volonté (Jankélévitch, 1980). 


L'INFLUENCE SOCIALE 


Le besoin de pouvoir et la recherche de pouvoir sont deux phénomènes distincts. 
Le premier détermine une motivation à comprendre et à maîtriser l'environnement, à 
exercer son libre arbitre pour accroître son autonomie et influencer son destin (Adler, 
1931). Le second est associé au désir de puissance et, à cause de son lien avec la ten- 
dance à dominer les autres, il est souvent perçue comme indésirable (Collerette, 1991). 

La difficulté d’apercevoir l'influence sociale est un indice de son efficacité. Qu'elle 
procède de la négociation, de la persuasion ou de la séduction, l'influence sociale 
tend à modifier les croyances, les attitudes et les comportements des individus, dans 
un contexte défini, en vue de satisfaire des intérêts communs et individuels. L'influence 
est manifeste lorsqu'elle entraîne un changement effectif dans les opinions, les atti- 
tudes ou les conduites d’un individu ou d’un groupe. 

L'influence sociale assume une double fonction. D’une part, elle vise à uniformiser 
et à faire accepter les normes, les valeurs et les critères de jugement en gérant et en 
réduisant les différences. D’autre part, elle cherche à stimuler le changement social 
par la négociation des conflits et la mise au jour des dissensions inévitables au sein 
des groupes et des ensembles sociaux. L'influence sociale est donc un processus d”in- 
teraction et de négociation qui permet l’uniformisation des conduites et le change- 
ment social. 


La normalisation : établir un consensus 


Levine et Pavelchak (1984) définissent la normalisation comme étant l'influence 
réciproque des membres d’un groupe, où chacun fait un compromis en rapprochant sa 
position de celle des autres, l'accord qu'ils établissent leur permettant d'éviter les 
conflits. Cette forme d'influence se différencie de la conformité par trois aspects: 
1) les normes ne sont pas encore partagées par les individus ; 2) il ny a pas forcément 
de modèle de conduite prescrit; et 3) tous les individus sont en même temps la source 
et la cible de l'influence. La normalisation est un processus de création de normes 
(Aebischer et Oberlé, 1990). 

Lexpérience classique de Muzafer Sherif met en lumière le processus de normali- 
sation. La procédure expérimentale élaborée par Sherif (1936) consiste à présenter un 
point lumineux à des groupes de trois personnes dans une pièce obscure tout en créant 
Yillusion que la lumière se déplace. On demande à chaque personne de décrire la posi- 
tion de la lumière, d’abord individuellement et en privé, puis à tour de rôle et en 
groupe. Après trois jours dexperimentation, on constate que les petits groupes ont 
établi des normes d'estimation qui s'écartent parfois beaucoup des estimations indivi- 
duelles de départ. Cette expérience montre que les individus cherchent à rapprocher 
leur point de vue de celui des autres après en avoir pris connaissance. Les individus 
convergent spontanément vers une norme, de façon 3 s’accorder les uns avec les autres, 
et ce, en l'absence de pressions sociales explicites. Dans l'expérience de Sherif, la 
lumière ne se déplace pas réellement. La perception de mouvement est attribuable à 
une illusion d'optique appelée l'effet autocinétique. 

En contexte de travail, nous sommes fréquemment soumis à des situations incer- 
taines où il n'existe aucun moyen sans faille de déterminer quelle serait la meilleure 
décision ou la meilleure façon de faire. Dans ces situations, les individus ont tendance 
à développer des normes. C’est notamment ce qui se produit lors de la formation 
d’une équipe de travail. Chacun se joint à l'équipe avec sa propre façon de concevoir le 
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travail à réaliser et ses propres méthodes de travail. Dans un but d'efficacité, les 
membres développent peu à peu une compréhension partagée de la mission, des 
objectifs et des priorités de l’équipe et des stratégies et méthodes de travail à privilé- 
gier. Ce sont les repères et les lignes de conduite qui s’y établissent qui constituent les 
normes de l'équipe. 

La normalisation est la forme que prend le plus souvent l'influence sociale au cours 
de la formation des groupes ou des ensembles sociaux, mais elle peut aussi se manifes- 
ter à d’autres moments de la vie d’un groupe (par exemple lors d’un changement sur 
le plan des exigences organisationnelles). 

Nous réagissons à la représentation que nous nous faisons des événements qui se 
produisent dans nos interactions avec notre entourage. La normalisation, comme les 
autres formes de l'influence sociale, constitue un processus interactif complexe qui 
met en jeu notre perception de nous-mémes, des autres, de notre position par rapport 
aux autres et de notre environnement. Parmi les processus cognitifs qui interviennent 
dans ces relations d”influence, soulignons l'attribution (Kelley, 1967), la catégorisation 
sociale (Tajfel, 1981) et la comparaison sociale (Festinger, 1954). 

L'attribution consiste en une inférence ou une hypothèse que nous faisons pour 
comprendre et expliquer ce que nous percevons; les processus d'attribution nous 
aident dans notre recherche de signification dans nos relations avec les autres. Cest en 
partie par nos attributions concernant les attitudes et les comportements des autres 
que nous sommes en mesure de saisir les régles sociales et les attentes 4 notre endroit, 
et que nous pouvons nous adapter en conséquence. 

La catégorisation sociale désigne le processus par lequel s’'élaborent des catégories 
ou des schémas d'objets, de personnes et d'événements dont se sert la perception pour 
sélectionner et structurer nos relations avec notre entourage. La catégorisation sociale 
conduit à la formation des stéréotypes, des préjugés, des préceptes et des idées pré- 
conçues. Les catégories sociales nous permettent de réaliser des économies d'énergie 
et de trouver facilement des façons d’agir adaptées à la situation et, donc, de repérer 
rapidement les normes appropriées à la situation sociale dans laquelle nous nous 
trouvons. 

Le processus de comparaison sociale a été explicité par Festinger (1954). Par ses 
recherches, il a démontré que l’individu a besoin de vérifier l'exactitude (rightness) de 
ses opinions, de ses choix et de ses performances. Ce besoin se manifeste particulière- 
ment lorsqu'il se trouve privé de critères objectifs pour valider ses opinions, ce qui est 
le cas dans la réalité sociale et culturelle. 

En effet, quand il s’agit de vérifier un phénomène physique comme le chauffage de 
l'eau ou le déplacement d’un objet, nous sommes capables de juger par nous-mêmes 
de l'efficacité de nos actions. Par contre, quand il s’agit de vérifier un phénomène social 
comme l'amélioration du rendement d’un employé ou la satisfaction des exigences 
dun client, cela devient plus difficile. Festinger (1954) a observé qu’en l'absence de 
critères objectifs pour vérifier nos idées, nous avons tendance à rechercher l'opinion 
des autres en espérant les confirmer. 

La comparaison sociale est un processus cognitif qui nous permet d'évaluer nos 
croyances et nos conduites pour les ajuster avec celles d'autrui. Ce processus recherche 
les similitudes entre différents points de vue et réduit les divergences, soit en assimi- 
lant le point de vue des autres, soit en accommodant les représentations initiales, soit 
en faisant les deux. 
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La vie en société donne régulièrement lieu à des divergences d'opinions et à de la 
dissension. D’après Moscovici et Doise (1992), trois instances sociales permettent de 
trancher les différences : la tradition, la science et le consensus. 

La tradition condense et accumule les expériences passées, les transmet aux géné- 
rations successives et indique aux individus les choix à effectuer. Quand on ne sait 
quoi penser ou comment agir dans une situation donnée, il suffit de se rappeler com- 
ment le problème était résolu par le passé et d'appliquer la solution traditionnelle. 

La science constitue une autre instance sociale qui est apte à aider les individus à 
vérifier leurs positions, car les jugements scientifiques sont fondés sur l'expérience 
empirique. Par exemple, dans une situation problématique, on peut consulter la docu- 
mentation scientifique, faire une recension des solutions expérimentées et choisir celle 
qui semble la meilleure parce quelle se fonde sur des études sérieuses. 

Le consensus est une instance moins stable que les deux premières, mais, parce qu’il 
résulte de l'exploration de diverses possibilités et d’une décision commune, il repré- 
sente une certaine valeur qui tend à augmenter avec Taffaiblissement des traditions et 
Yeffritement de l'autorité de la science dans les sociétés. Ce qui confère de la valeur au 
consensus nest pas tant la validité des décisions qui en ressort, mais plutôt la partici- 
pation des personnes qui l'ont conclu: du nombre de participants et de leur crédibilité 
dépendrait donc la valeur du consensus. 

Quand on y pense, les représentations que nous avons de la réalité sont largement 
fondées sur le consensus. Cette instance comporte toutefois des écueils importants. 
Moscovici et Doise (1992, p. 23) soulignent le paradoxe suivant: « Des individus en 
principe logiques et pondérés, après sêtre renseignés et avoir délibéré, ayant en main 
toutes les informations utiles, se sont mis d'accord sur une proposition qui nest ni 
pondérée ni logique.» Comment interpréter ce paradoxe ? 

En fait, le consensus repose sur trois hypothèses: 


1. Le choix est fait par plusieurs personnes. 

2. Les participants ont confiance les uns dans les autres ainsi que dans le consensus 
qu’ils ont établi. 

3. Le consensus est conforme à la raison. 


1. Le choix: plusieurs personnes se réunissent pour parvenir à trouver une solution 
à un problème. On présume qu’elles considèrent que la question est importante et 
quelle mérite qu'on consacre du temps à chercher la meilleure réponse possible. La 
comparaison des opinions, l'examen des différences et l'opposition des arguments 
donnent à chaque personne Pimpression d’avoir fait un choix parmi plusieurs possibi- 
lités et d’avoir retenu la meilleure. 

Le consensus acquiert une valeur d’objectivité en raison de la distanciation que 
prennent les personnes à l'égard de la question et de la décentration des intérêts indi- 
viduels. La valeur du consensus se fonde toutefois sur deux prémisses fondamentales : 
le choix sera d’autant plus judicieux si les personnes disposent de tous les éléments 
d’information nécessaires et si elles sont capables de les examiner soigneusement. Or, 
il nest pas du tout certain que ces conditions soient remplies. 

Simon (1947) a bien montré les limites de notre rationalité: nos capacités cogni- 
tives, nos intérêts particuliers et la dynamique de nos interactions constituent des 
limites difficiles à dépasser au moment de la collecte et du traitement des informa- 
tions. Très souvent, nous ne sommes même pas conscients qu’il nous manque des 
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données pour prendre une décision. Limagination et l'attribution compensent le 
manque d’information ou la méconnaissance de la situation et des solutions. La diffi- 
culté d’appréhender la complexité de la situation est réduite par la sélectivité percep- 
tuelle et la simplification cognitive de l'information. Enfin, nous avons tendance à 
retenir la solution qui nous semble la plus conforme aux buts organisationnels et à nos 
valeurs personnelles. 

En définitive, le consensus se forme autour de la solution qui paraît la plus satisfai- 
sante aux yeux du plus grand nombre et, surtout, des personnes les plus influentes. 

2. La confiance: la convergence des individus vers une solution commune et leur 
consentement à se rallier à la décision du groupe supposent qu’ils ont confiance les uns 
dans les autres, et leur consentement entretient cette confiance réciproque. Le consen- 
tement des individus scelle l'engagement de chacun envers la décision du groupe. En 
donnant son accord, individu accepte d'emblée le système de valeurs du groupe et se 
montre prêt à partager son sort, quel qu’il soit: tacitement, chacun fait un serment 
d'appartenance. Lintériorisation de la décision du groupe équivaut à Finteriorisation 
du contrôle social, d'où l’autorégulation et l’autocensure des conduites individuelles 
qui en découlent. 

3. La raison: selon le sens commun, la seule façon raisonnable d'aborder des choix 
difficiles est de s'informer, de reconnaître les conflits d'intérêts et les divergences 
d'opinions, d'opérer les arbitrages nécessaires et de définir une position qui tient 
compte des pour et des contre. Cest exactement ce qui devrait se passer lorsqu'on 
établit un consensus. Ce qui lui conférerait une valeur d’objectivité et de rationalité, ce 
serait la comparaison et l'opposition de perspectives différentes relativement à une 
question, par des personnes responsables et informées. Dans les faits, cependant, 
quand on regarde de près un groupe de personnes réunies pour prendre une décision 
en consensus, on constate que la tendance générale est d'aboutir à un compromis: 
celui du plus petit dénominateur commun. Chaque personne accepte de céder sur des 
aspects qui ne sont pas vraiment importants pour elle dans le but de parvenir à une 
entente et à une vision partagée par les autres, tout en défendant les aspects quelle 
considère fondamentaux. Par le jeu des influences réciproques, la tendance centrale se 
dessine petit à petit dans les interactions, conduisant les individus à se forger une 
opinion commune sur la question qui leur est posée. L'accord auquel ils aboutissent est 
tel que chacun reconnaît une certaine valeur à la position des autres sans être obligé de 
desavouer la sienne. En fait, un consensus nest vraiment possible qu'en l'absence de 
différences profondes entre les participants. On peut donc s'interroger sur la rationa- 
lité du consensus. Ne s'agit-il pas plutôt d’un compromis visant à ménager la chèvre 
et le chou? Cette propension au compromis découle du besoin d'être avec les autres et 
de la nécessité d'ajuster ses manières pour être avec eux: elle reflète la tendance à 
Yindividuation et les exigences de l'adaptation. 

Suivant le sens commun, le consensus qui se forme autour de la tendance centrale 
est modéré. On est porté à croire que la confrontation de points de vue différents et la 
présence des autres tempèrent les inclinations des individus et les rendent raison- 
nables. Moscovici et Doise (1992) donnent un autre point de vue sur cette question. 

En réalité, le consensus tend à se polariser autour des positions dominantes, qu'elles 
soient très sages, modérées ou risquées. Le phénomène de polarisation correspond en 
fait à une accentuation des points de vue initiaux des membres (ou des figures 
influentes) du groupe à la suite d’une discussion. 
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Comme Moscovici et Doise le font remarquer, on ne doit pas confondre polarisa- 
tion et extrémisme : la polarisation dénote un mouvement accentué vers une position 
dominante, alors que l’extrémisme caractérise une attitude partisane pour des opi- 
nions extrêmes. Prenons l'exemple d’un groupe d’associés dans une firme de consulta- 
tion en management qui discutent de Tavenir de leur entreprise. Tous très ambitieux, 
et conscients de l'intérêt accru des dirigeants pour le développement organisationnel, 
ils décident après discussion de se montrer audacieux et de donner un grand coup en 
embauchant trois conseillers dans ce domaine. La discussion a eu pour effet d’accen- 
tuer l'opinion initiale des associés et de les amener à prendre une décision possible- 
ment plus risquée que celle à laquelle ils seraient arrivés individuellement, par exemple 
nembaucher qu’un seul conseiller en développement organisationnel. Il arrive aussi 
que la polarisation se fasse autour de positions modérées ou très prudentes. Si, dans ce 
cas, les associés avaient été initialement plus frileux concernant l'expansion de leur 
entreprise en raison des conjonctures économiques, ils auraient pu décider collective- 
ment de reporter l'embauche du conseiller à la prochaine année ou tout simplement 
d'abandonner cette idée, même si initialement, chacun aurait pu être prêt à procéder 
à une embauche dans un délai plus rapproché. 

Le paradoxe posé par Moscovici et Doise (1992) met au jour les conflits quen- 
gendrent inévitablement toute situation sociale : pour que des personnes aux points de 
vue différents puisse s'entendre, il faut que certaines acceptent la décision commune et 
que d’autres s'associent à l'opinion des leaders. D’après Moscovici et Doise, le consen- 
sus est possible grâce à la participation des intéressés, à la soumission de ceux qui 
s’abstiennent et à la démission de ceux qui se font complices des figures dominantes, 
sans mettre les divergences en concurrence ni les réconcilier vraiment. 

Les phénomènes d’abstention et de combinaison font ressortir les confusions qui 
règnent à propos du postulat de la rationalité du consensus. 

Labstention désigne le fait de ne pas se prononcer sur la question qui est à l’ordre 
du jour. En s’abstenant, le participant abdique son autorité et sa responsabilité, 
renonce à son pouvoir d’action et à son influence dans le groupe, et sen remet à la 
décision des autres. En s’abstenant, les individus escomptent que les autres agiront à 
leur place comme ils Pauraient fait eux-mêmes ou qu’ils agiront pour le bien commun. 
On peut également s’abstenir en signe de protestation, mais le résultat est le méme: 
ces personnes ne participent pas au consensus et les désaccords qu’elles veulent expri- 
mer restent sans effet sur l'issue de l’affaire. 

Les phénoménes d’abstention sont typiques des groupes sans leader ou de ceux qui 
manquent dorganisation (Jones et Gerard, 1967). C'est le cas des rassemblements et 
des structures institutionnelles : l’inertie caractéristique de ces structures collectives 
encourage les uns et les autres à s'abstenir au moment de la prise de décision. C'est 
aussi ce qui se passe dans les situations qui présentent un danger: l'individu assiste à 
un méfait sans réagir, en pensant que d’autres sont mieux placés que lui pour agir. 
Labstention est un signe de la dilution de la responsabilité individuelle dans les situa- 
tions sociales. 

La combinaison est le fait de se mettre d'accord sur une solution qui paraît accep- 
table dès l'instant où elle permet d'éviter les discussions et les conflits, et de sauvegar- 
der la cohésion du groupe. C’est le phénomène de la pensée de groupe (groupthink) 
que Janis (1972) a étudié et qui sera discuté davantage au prochain chapitre. Que les 
individus se soumettent à la position du groupe par loyauté ou par intérêt personnel, 
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le résultat est le même: ils se font solidaires de la décision commune. La combinaison 
est donc elle aussi un signe de la dilution de la responsabilité personnelle dans les 
situations de groupe. 

On peut maintenant mieux comprendre le paradoxe du consensus. Ce ne sont pas 
les qualités des participants ni leurs connaissances qui importent, pas plus que leur 
nombre; ce sont leurs relations d'échange et de connivence qui les amènent à éviter les 
dissonances, les discussions et les dissensions, et ce, pour sauvegarder l'esprit de corps 
et satisfaire les besoins de sécurité et d’appartenance. 

Il est cependant possible d'améliorer la participation des individus au consensus en 
élucidant les motivations des conflits latents dans le groupe, en clarifiant les règles de 
la discussion et en stimulant le sens de la vérité, la responsabilité individuelle et la 
conscience morale. 


Les facteurs qui influent sur la normalisation 


Comme Ta expliqué Lewin (7950, 1975), le groupe constitue un champ de forces qui 
exacerbent les conflits en délimitant les frontières (nous opposé à eux), qui font res- 
sortir les différences et qui inhibent l'esprit critique des individus pour protéger l'esprit 
de corps. Le groupe exerce sur ses membres une emprise assimilable aux phénomènes 
d”hypnose: les individus effectuent ce qu'on attend d'eux sans trop sen rendre compte 
ni pouvoir réagir à la suggestion (Freud, 1921; LeBon, 1963; Pagès ez a/., 1979). Dans 
un groupe, l'esprit critique et le sens de la responsabilité personnelle sont affaiblis, 
mais les réactions émotionnelles sont stimulées. La crainte d’être différent, d’être exclu 
et de se retrouver seul, de même que Tinteriorisation de l'autorité, incitent les indivi- 
dus à normaliser leurs croyances et leurs conduites lorsqu'ils sont en présence d’autres 
personnes. Il s'ensuit qu'en groupe, les individus arrivent à adopter des normes de 
conduite qu’ils pourraient juger inacceptables s”ils étaient seuls. 

S'il est vraisemblable que le groupe exerce une emprise sur les dispositions indivi- 
duelles, il est aussi plausible que les individus se prêtent aisément aux pressions du 
groupe. En raison de la nature même de la socialisation, qui est une dimension fonda- 
mentale de la relation humaine, le contrôle social est graduellement intériorisé par 
Pindividu. En conséquence, la normalisation fonctionne comme un principe de coer- 
cition que l'individu prend lui-même en charge afin de ne pas être considéré comme 
un marginal et pour éviter d’être exposé à l'exclusion. 

La composition du groupe représente un autre facteur important à considérer, par- 
ticulièrement l'égalité des statuts et la force d'attraction du groupe. Lewin (7950, 
1975) a montré que lempressement à appartenir à un groupe porte les individus à 
accepter rapidement la décision de celui-ci et, par conséquent, à modifier les normes 
qui régissent leurs conduites et leurs habitudes. Le consensus qui correspond à la 
décision du groupe procure aux individus la sécurité nécessaire pour leur donner 
la force de modifier leurs croyances et de passer à Tacte. 

Le degré d'engagement personnel dans une situation collective stimule également 
la tendance à s'associer à la décision du groupe: plus on se sent concerné, plus une 
relation ou un problème qui nous paraissait insignifiant prend de Timportance. De 
plus, l'engagement pris en public à l'égard de la décision du groupe cristallise les chan- 
gements opérés par la normalisation en créant le besoin de conserver l'estime des 
autres à l'égard de soi (Lewin, 1950, 1975). 
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Ajoutons enfin que l'ambiguïté de la situation, l'instabilité de l'environnement ainsi 
que l'étrangeté constituent d’autres facteurs qui amènent les individus à prêter atten- 
tion aux jugements et aux opinions des autres, puis à faire confiance au groupe. 


Le pourquoi de la normalisation 


Plusieurs motivations poussent les gens à normaliser leurs conduites: le besoin de 
l'autre (la dépendance), le désir de se rendre acceptable pour autrui en tant que sem- 
blable, le besoin de certitude et la recherche de lobjectivité. 

Dans une situation sociale, nous sommes sensibles au jugement des autres; certains 
redoutent même d’être mal jugés, en particulier ceux dont l’anxiété d”abandon est 
forte. En effet, nous sommes portés à agir de façon à produire une bonne impression 
et à protéger notre image personnelle, ce qui nous amène à nous ajuster de façon 
réciproque. 

De plus, la primauté de la raison, en tant que norme sociale de bonne conduite, 
nous incite à croire en la possibilité d'émettre un jugement exempt de toute partialité : 
le fait d’avoir consulté plusieurs parties et d’avoir formulé le jugement avec elles pro- 
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cure le sentiment d'être impartial. 


Les conséquences de la normalisation 


La normalisation entraîne deux conséquences d'ordre different: elle préserve le statu 
quo et elle stimule le changement social. 

D'une part, le consensus peut se révéler un instrument du statu quo: tant que le 
compromis demeure un idéal à atteindre, il s'exprime par le plus petit denominateur 
commun entre les opinions exprimées, chacun ayant à la fois tort et raison. Dans ce 
cas, le consensus reflète le contraste entre les idées et les intérêts qui ont été mis en 
commun sans les modifier vraiment. 

D'autre part, le consensus peut représenter un moyen de provoquer un changement 
social: il peut servir à modifier les normes et les règles sociales en laissant les tensions 
et les antagonismes se modifier les uns par rapport aux autres. Cela devient possible 
par l’action de la polarisation, qui suscite une tension nécessaire dans le champ social 
que constitue le groupe. Les dissensions et les discussions que la polarisation entraîne 
constituent un levier de changement, à condition toutefois qu’il existe une différence 
optimale de valeurs entre les participants (Moscovici et Doise, 1992). 

Bref, la normalisation comporte plusieurs avantages pour la vie en société: elle 
stabilise l'environnement, rend prévisible le comportement d’autrui, harmonise les 
liens, réduit le risque d’apparition de conflits et assure la cohérence et la solidarité. 


La conformité: maintenir le statu quo 


Laffiliation à un groupe s'accompagne inévitablement de conformité. En s’intégrant à 
un groupe, nous subissons des pressions sociales, réelles ou imaginées, qui nous 
amènent à nous conformer aux attentes du groupe, c’est-à-dire à adopter les patterns 
de comportement attendus, les rôles, lesquels sont soutenus par les valeurs et les 
normes sociales (Aronson, 1976). 

La conformité est le fait de modifier une attitude ou une conduite afin de Thar- 
moniser avec celle du groupe. L'influence qui la provoque s'exerce de façon typique 
par des pairs, c'est-à-dire des individus ayant le même statut que la personne. 
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La conformité peut se produire sans que les membres du groupe soient conscients de 
cette influence. Plus encore, il nest même pas nécessaire qu’ils soient conscients 
de son existence: du moment que la personne connaît la position du groupe et sou- 
haite être en accord avec celle-ci, la conformité va s‘opérer. 

Après s'être conformée, la personne adoptera un comportement semblable à celui 
des autres membres du groupe. En effet, la conformité implique que la personne ne 
partageait pas au départ le point de vue du groupe, mais qu'elle a décidé de modifier 
son opinion pour y appartenir. Dans le cas où l'individu s'accorde déjà avec le point de 
vue du groupe, avant même qu’il soit en contact avec ses membres, il est déjà « converti » 
et, par conséquent, une uniformité de comportement existe aussi, ce qui exclut la pos- 
sibilité d’un confit et la nécessité de se conformer. Par contre, s’il ne partage pas la 
position du groupe au moment de son intégration, un conflit risque de se manifester 
et le nouveau membre ressentira la nécessité de se conformer s’il veut être accepté par 
ses coéquipiers. 

La conformité concerne donc l’action de céder sous les pressions sociales et résulte 
dun conflit entre Tindividu et le groupe. Le conflit que vit l'individu qui s’affilie à un 
groupe relève de la dissonance cognitive. Lindividu est aux prises avec des idées 
inconsistantes, incohérentes, qui le gênent. Il se crée alors une mauvaise gestalt, c'est- 
à-dire un déséquilibre entre ses croyances et celles qui sont valorisées par le groupe, ce 
qui entraînera chez lui un état de tension et Tincitera à tenter de changer ses percep- 
tions, ses comportements ou ses croyances. Les résultats des expériences classiques 
réalisées par Solomon E. Asch (1951, 1956) démontrent clairement le phénomène de 
conformité. 

Les études de Asch visaient à déterminer jusqu’à quel point les individus ont ten- 
dance à se conformer à la majorité, même lorsque la situation est peu ambiguë. La 
procédure expérimentale consiste à demander à un groupe de personnes de comparer 
individuellement et à tour de rôle la longueur d’une ligne standard par rapport à trois 
autres lignes et d'identifier celle qui est de la même longueur que la ligne standard. 
Un seul membre du groupe participe réellement à la recherche. Les autres sont des 
comparses du chercheur. La bonne réponse est évidente. Il ny a pas de confusion 
possible. Au premier essai, tous les individus présents fournissent la bonne réponse, 
incluant le participant. Toutefois, à partir du deuxième essai, les comparses four- 
nissent une réponse identique, mais erronée. Quelle réponse fournit le participant 
lorsque son tour arrive ? Etonnamment, dans près de 37% des cas, les participants se 
conforment et donnent la même réponse que le reste du groupe, même si leur juge- 
ment leur en dicte une autre. La propension à se conformer varie cependant selon les 
participants. 

La décision individuelle de se conformer, engendrée par la prescription d’une règle 
ou d’une norme, justifie le renforcement des comportements désirés et l'application de 
sanctions contre les comportements déviants, ceux qui vont à l'encontre de la règle. 
Les effets produits par la conformité sont le maintien et le renforcement des normes 
du groupe, donc le statu quo. 

D'après Levine et Pavelchak (1984), l'apparition de la conformité nécessite trois 
conditions : 


1. La position du groupe est fortement intériorisée par ses membres et activement 
partagée par chacun. 
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2. Il existe un critère vérifiable ou un consensus très fort concernant une croyance, une 
attitude ou une conduite. 


3. Lindividu n’a pas encore pris position sur la question. 


Un exemple de cas de non-conformité facilitera la compréhension de ce qui pré- 
céde. Jean-Claude Elie, nouveau propriétaire de la société G. DuBon, a recruté 
Philippe Maisonneuve en tant que directeur du service des finances avec le mandat de 
redresser la situation financière de l'entreprise. Philippe devait s’intégrer dans une 
équipe de direction composée de trois autres personnes: le directeur des achats, celui 
des ventes et celui des ressources humaines. La nouvelle recrue était bien décidée a ne 
pas décevoir M. Elie. Ainsi, pour démontrer son savoir-faire, Philippe a commencé 
par agrandir le service des finances en augmentant le nombre d’employés, sélectionnés 
parmi des diplômés universitaires, puisqu'il ny a rien de tel, selon lui, pour s’adjoindre 
la crème des employés. İl a aussi organisé son service en divisant les activités telles que 
le crédit, les comptes à payer, les comptes à recevoir, etc. Il a acheté et mis en place un 
système informatique pour mieux surveiller l'évolution des activités. Il faut savoir qu’il 
était seul à prendre les décisions dans son service. À l’occasion des conseils de direc- 
tion, Philippe n’acceptait jamais Yavis ou les conseils des autres directeurs de service. 
Pour se justifier, il disait souvent: «OK, Padmets que les autres ont plus d'expérience 
que moi, mais il ny en a pas un qui est allé à l’université! Qu'est-ce qu’ils connaissent 
des techniques de gestion modernes ? Rien, moins que rien!» Dans les autres services 
de G. DuBon, les directeurs craignaient un peu Philippe, car ils le voyaient vraiment 
comme l’homme de confiance de M. Élie. En fait, ils essayaient de respecter le plus 
possible ses décisions pour ne pas déplaire au propriétaire, même s'ils n'étaient pas 
toujours d’accord. Philippe Maisonneuve, quant à lui, se permettait de leur faire des 
reproches et de leur imposer ses idées. Petit à petit, le climat de travail s’est dégradé, et 
une grande confusion s'est installée dans les services, réduisant de plus en plus la per- 
formance de l'entreprise. Inquiet devant les résultats du premier exercice financier, 
Jean-Claude Elie a fait appel à un consultant pour qu’il établisse un diagnostic de la 
situation. Les employés interrogés ont tous blâmé Philippe en plus de rapporter ses 
erreurs de gestion et d'émettre des opinions négatives sur sa performance. Par exemple, 
le directeur des ventes a affirmé sans hésiter, devant ses collègues: « Maisonneuve a 
tout chambarde dans l'organisation. Le service de réception et d'expédition est peut- 
être celui qui a le plus écopé, mais je vous jure que ce nest pas le seul. Tout le monde 
a subi des réductions deffectif et de budget. Je ne sais pas pour qui il se prend, le jeune, 
mais nous, nous n'avons jamais compris pourquoi Elie Ta engagé. Il a dû Teniöler avec 
son petit diplôme universitaire. L'université, ce n'est pas tout ce qu’il faut pour réussir. 
En tout cas, sa présence dans l’entreprise n’a pas réglé les problèmes du service à la 
clientèle. Les commandes sont toujours en retard et il y a encore des annulations de 
commandes.» Désireux de vérifier le fondement de ces nombreuses accusations, le 
consultant est allé voir Philippe Maisonneuve, qui, de son côté, a défendu son point 
de vue avec acharnement. 

Ce cas relate l’histoire d’un jeune diplômé qui ne s'intègre pas dans une équipe de 
directeurs. Il illustre l'opposition de la valeur du diplôme et de la valeur de l'expérience, 
ainsi que le conflit des générations. Lobjet de dissension concerne la façon de gérer 
l'entreprise et de redresser sa situation financière: Philippe préconise Papplication de 
techniques modernes de gestion et agit de son propre chef, tandis que les trois directeurs 
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déjà en place valorisent l'expérience et attendent que le propriétaire leur dise quoi 
faire. C’est un exemple de non-conformité et des conflits que cela entraîne. Dans cette 
histoire, deux des conditions de l’apparition de la conformité que nous avons vues 
précédemment sont présentes. Premièrement, les directeurs de services de G. DuBon 
s'entendent pour dire que le fait d'être diplômé en gestion n'est pas un gage de compé- 
tence ni d'efficacité, et ils partagent tous fortement cette position (première condi- 
tion). Deuxièmement, les résultats obtenus par Philippe confirment leur position: la 
situation financière ne s'est pas améliorée depuis son arrivée (deuxième condition). 
Mais Philippe refuse de reconnaître la valeur de l'expérience des directeurs et refuse 
d'attendre les ordres de M. Elie pour intervenir dans la conduite de Tentreprise. Etant 
donné que Philippe a pris position contre les normes des directeurs, la troisième 
condition nest pas remplie: il ny a donc pas de conformité. 


Les facteurs qui influent sur la conformité 


Il y a eu de nombreuses réplications et variantes des expériences de Asch sur la confor- 
mité (Bond et Smith, 1996; Mori et Arai, 2010). Ces recherches ont notamment 
permis de préciser les facteurs susceptibles ou non de favoriser la conformité. Ces 
facteurs peuvent être regroupés en trois catégories : les caractéristiques personnelles de 
lindividu qui s'intègre dans le groupe, les caractéristiques du groupe et la relation 
de l'individu avec le groupe. 

En premier lieu, les caractéristiques de l'individu qui est exposé à la pression du 
groupe sont à considérer, notamment les prédispositions qu’il a acquises avant d’entrer 
en contact avec le groupe, son degré d'estime de soi et les différences culturelles 
concernant la conformité. 

Selon ses expériences passées et ses croyances, l'individu qui s'intègre dans un 
groupe sera plus ou moins d'accord avec ses normes. Dans le cas de Philippe, il a 
investi de l'énergie et du temps pour obtenir un diplôme en administration, et pour 
mériter une place importante dans une entreprise. I] a manifestement un préjugé favo- 
rable pour les diplômés universitaires, et peut-être y voit-il un gage de modernité et 
d'efficacité. Fort de l’assurance propre à la jeunesse, il est impatient de faire ses preuves 
et de montrer sa valeur personnelle. Il accorde beaucoup d'importance au statut en 
tant que signe de réussite. En conséquence, il lui importe de gagner l'estime de Jean- 
Claude Elie, le propriétaire de l'entreprise. En outre, il a une grande confiance dans les 
modèles théoriques qu’il a appris à l’université et il s'applique à démontrer leur vali- 
dité. Il n’a que faire des conseils de ses homologues, qui semblent relever du sens 
commun et de la sagesse populaire. Philippe est du type pensée extravertie : il recherche 
la maîtrise autant que possible, il aime prendre des décisions et agir rapidement, mais, 
à force de se concentrer sur le travail à faire, il a tendance à négliger les besoins des 
autres. De telles dispositions sont en mesure d’aider une équipe en orientant l'énergie 
vers les buts fixés, ainsi qu'en fournissant des modèles pour comprendre les problèmes 
et examiner les solutions possibles. Cependant, Philippe risque d”irriter ses collègues 
en les dirigeant à outrance et en oubliant que l'engagement commence quand on tient 
compte des intérêts des autres et quand on reconnaît leur valeur. 

Le degré d'estime de soi constitue une autre caractéristique personnelle qui peut 
avoir un effet sur la disposition à se conformer: s’il manque de confiance en lui, 
Yindividu sera plus vulnérable et plus sensible à l'influence exercée par la majorité 
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(Aronson, 1976). Par ailleurs, s’il s'estime compétent dans un domaine donné, il sera 
plus enclin à faire confiance à ses propres perceptions, et cela renforcera ses résistances 
aux pressions sociales (Marc et Picard, 1989). Dans le cas de Philippe, on peut aisé- 
ment émettre l'hypothèse qu’il a confiance en ses capacités et dans les connaissances 
qu’il a acquises à l’université. 

Enfin, les différences culturelles par rapport à la conformité sont également déter- 
minantes. De manière plus générale, une méta-analyse réalisée par Bond et Smith 
(1996) a permis de montrer que les individus issus de cultures plus collectivistes sont 
davantage enclins à se conformer que ceux qui sont issus de cultures plus individua- 
listes. À cet effet, les recherches de Hofstede (2010) ont permis d identifier les pays 
dont la culture est plus individualiste, parmi lesquels les Etats-Unis, l'Australie, la 
Grande-Bretagne et le Canada, et ceux dont la culture est davantage collectiviste, par 
exemple le Guatemala, la Colombie, le Venezuela et la Chine. 

En second lieu, les caractéristiques du groupe d'où provient l'influence ont des 
effets importants sur la conformité, principalement la taille et la composition du 
groupe, l'unanimité des participants, l'attraction envers le groupe et la présence d’un 
soutien social. 

La taille et la composition du groupe conditionnent l'intensité des pressions exer- 
cées sur l'individu qui s’y intègre. L'histoire du groupe peut influer sur sa cohésion, ce 
qui a des conséquences sur les pressions de conformité. À la société G. DuBon, par 
exemple, les directeurs gèrent leur service au quotidien, en suivant les directives que 
leur transmet le propriétaire. Par le fait même, ils n'ont pas tendance à exprimer leurs 
idées et leurs désaccords, ni à prendre des initiatives pour changer une situation; ils 
attendent et respectent les directives de leur supérieur. De plus, l'instabilité financière 
et les changements successifs de propriétaire ont contribué à établir un climat d’insé- 
curité et de tension qui renforce l’externalité des directeurs. Cette insécurité affaiblit 
la cohésion de l’équipe de direction et l'efficacité des pressions de conformité. 

Par ailleurs, la conformité augmente en fonction du nombre d’entités sociales dis- 
tinctes (ou indépendantes) qui épouse une opinion, indépendamment du fait que ces 
entités soient des individus ou des groupes. Lunanimité, ou plutôt le degré de consen- 
sus qui règne chez les membres d’un groupe relativement à un problème donné, peut 
inciter l'individu à modifier ses croyances, ses attitudes et ses comportements. D’après 
Aronson (1976), l'effet de l'unanimité serait plus grand que celui de la taille du groupe: 
un groupe unanime de 3 personnes a autant d'influence sur la tendance à se conformer 
qu'un groupe de 12 personnes, pour autant que Tindividu éprouve une attraction pour 
la norme en question. 

Ainsi, l'attraction envers le groupe (ou, d’une façon générale, Tattraction de la 
source d'influence) et la désirabilité sociale des comportements favorisent la confor- 
mité. Lattraction envers le groupe serait liée à son prestige et à sa cohésion. En règle 
générale, si l'individu perçoit chez des membres du groupe des qualités ayant de la 
valeur à ses yeux, il aura tendance à s'identifier à eux et à se conformer à leurs modèles 
de conduites. Par conséquent, ce qui paraît déterminant est davantage l'attitude de la 
cible envers la source d'influence que les caractéristiques réelles de celle-ci. Dans le cas 
de la société G. DuBon, deux caractéristiques des membres de l'équipe de direction 
rebutent Philippe: ils ne possèdent pas de diplôme universitaire et ils ne sont pas 
parvenus à maintenir la stabilité financière de l’entreprise. 
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Enfin, dans le cas où une personne nest pas d’accord avec la norme du groupe, il lui 
est possible de résister aux pressions sociales si elle trouve un appui dans le groupe. La 
présence d’un soutien social diminue la conformité, parce que l’appui du partenaire 
(perçu comme acceptable ou neutre dans le groupe) réduit la peur de l'individu devant 
de possibles représailles exercées par le groupe pour sa déviance et parce que Tallie 
(perçu comme compétent) peut lui fournir de l'information pertinente sur la norme 
en question. Les directeurs de la société G. DuBon voient Philippe comme le bras 
droit et l’homme de confiance du propriétaire, ce qui lui confère énormément de pou- 
voir et de liberté d”action dans l'entreprise. 

En troisième lieu, la relation entre l'individu et le groupe englobe un autre ensemble 
de facteurs qui déterminent la conformité, soit le niveau d”interdependance entre Tin- 
dividu et le groupe, le degré d'acceptation et le statut de l'individu. 

Lorsque l'individu et ses collègues agissent en vue d’une récompense commune, la 
conformité est plus grande que lorsqu'il s’agit d'obtenir des récompenses individuelles. 
Si on considère l'exemple de la société G. DuBon, on pourrait être tenté de croire que 
la pérennité de l’entreprise et la protection des emplois constituent des récompenses 
communes, mais cela nest pas le cas. Chacun agit dans la logique de ses intérêts per- 
sonnels et ne voit pas d'avantage à conjuguer ses efforts avec ceux des autres. 
Linterdépendance est minimale. 

De plus, le degré d'acceptation que ressent l'individu de la part du groupe auquel il 
souhaite appartenir est une autre variable importante: l'individu ne se conformera à 
un groupe qui Tattire que s’il doute d’y être accepté et s’il croit qu'en se conformant, il 
a des chances de l'être. Dans le cas de Philippe, il nest pas du tout attiré par l'équipe 
des directeurs; il n’a que faire de leur acceptation. Par contre, il lui importe de plaire 
au propriétaire, Jean-Claude Elie, et s'attache à lui démontrer sa valeur et ses compé- 
tences. Ce type de réaction est en fait un signe manifeste du besoin de valorisation et 
d'identité qu'éprouve Philippe à ce moment-ci de son développement, et des méca- 
nismes qu'il met en œuvre pour protéger l’image qu’il a de lui-même. 

Enfin, le statut de l'individu à l’intérieur du groupe a également son importance, 
car, en général, statut et acceptation vont de pair, c'est-à-dire que les personnes ayant 
un statut élevé sont facilement acceptées, alors que celles dont le statut est inférieur 
sont acceptées avec plus de difficulté. Étant donné que Philippe est perçu comme 
l’homme de confiance du nouveau propriétaire, les directeurs acceptent ses directives, 
même s’ils ne les approuvent pas. 


Le pourquoi de la conformité 


Les gens se conforment soit pour harmoniser leurs croyances et leurs perceptions avec 
celles de la majorité (influence informationnelle), soit pour recevoir une récompense, 
par exemple être accepté, ou pour éviter une punition, par exemple être rejeté (influence 
normative). 

L'influence de Tinformation répond au besoin de s'assurer que ce qu'on croit et 
perçoit correspond à ce que les autres croient et perçoivent, ce qui est en fait le besoin 
dobjectivité et de sens. A ce sujet, Levine et ses collaborateurs (1993) rapportent que 
dans une situation complexe, où l'information est ambigué, l'individu est porté à imi- 
ter les autres et, donc, à se conformer. Les autres peuvent lui fournir des moyens pour 
réinterpréter la situation et y trouver un sens. L'influence informationnelle dépend de 
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deux aspects de la situation: la crédibilité de la source d'influence et le degré de 
confiance en ses propres jugements. 

Lefficacité de l'influence informationnelle est liée à la possibilité pour l'individu de 
vérifier la validité de l'information transmise par la source d'influence: celle-ci persua- 
dera plus facilement l'individu si elle transmet une connaissance non vérifiable (effi- 
cacité supérieure dans le cas des actes de foi, car il est impossible de vérifier soi-même) 
que si elle transmet une connaissance vérifiable ou vérifiée (efficacité inférieure dans 
le cas des savoirs, en raison de la possibilité d'exercer son jugement critique). 

L'influence de l'information donne lieu à un accord privé, lequel suppose une 
consistance entre les dispositions de la personne et les normes du groupe. L'accord 
privé constitue en fait une adhésion de la personne au modèle préconisé par le groupe, 
ce qui implique qu’il doive modifier ses attitudes. 

Les gens se conforment aussi pour satisfaire des intérêts particuliers grâce à la coo- 
pération des autres, par exemple Taffiliation, ou pour se protéger contre une menace, 
par exemple l'exclusion du groupe. L'influence des normes amène les gens à se confor- 
mer en vue d'être récompensés ou par crainte de conséquences déplaisantes. La source 
d'influence sert alors de référence, de règle, en vertu de laquelle la personne accepte 
d'ajuster ses conduites. 

L'influence normative incite la personne à adopter des conduites acceptables sans 
forcément adhérer aux normes et aux valeurs qui les inspirent: il s’agit d’un accord 
public. Son acquiescement n'est pas un signe de sa conversion, même s’il peut en 
constituer la première étape. 

Cette notion d’accord privé et son corollaire, l'accord public, sont importantes pour 
déterminer la stabilité des changements de comportement amenés par la conformité 
(Levine ef al., 1993). Lorsqu'il y a accord public seulement, il y a soumission de Tindi- 
vidu aux normes du groupe: on observe un changement manifeste dans son compor- 
tement orienté vers la position du groupe. Le changement de comportement peut étre 
temporaire et local: les comportements conformes n’apparaissent qu’en présence de la 
source d'influence. 

Lorsqu'il y a accord privé, il y a acceptation de l'individu: il se produit alors un 
changement d”attitude latent, orienté vers la position du groupe. Le changement de 
comportement devient permanent et s’applique à d’autres situations sociales. Il est 
possible qu'il y ait un décalage entre les comportements manifestes d’un individu en 
situation sociale (accord public) et les croyances auxquelles il adhère (accord privé). Ce 
décalage risque de créer une tension dans le champ psychologique, qui peut devenir 
une source de dissonance cognitive et de modification de comportement. 

D'une façon plus précise, Kelman (1958) a déterminé trois formes que peut prendre 
la conformité chez l'individu, chacune correspondant à des motivations différentes: 
Tacquiescement (compliance), l'identification et Tinteriorisation. 

Lacquiescement se rapporte au mode de comportement d’une personne qui est 
motivée à gagner une récompense ou à éviter une punition. La principale composante 
de cette forme de conformité est le pouvoir de la source d'influence. En conséquence, 
les comportements que la personne adopte dans la situation de groupe sont tempo- 
raires : il s’agit d’un accord public d'agir conformément aux attentes du groupe. 

L'identification conduit la personne à se comporter comme le prescrit le modèle du 
groupe, en raison de son attirance pour celui-ci. Lattraction exercée par le modèle 
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d identification est la principale composante de cette forme de conformité. À la diffé- 
rence de l’acquiescement, l'identification amène la personne à croire dans les valeurs 
et les normes qui sous-tendent les comportements qu’elle adopte, bien qu’elle puisse 
garder un esprit sceptique ou critique à leur égard. Il s’agit donc d’un accord public 
que de se comporter conformément au modèle prescrit, qui tend à se transformer en 
accord privé, en raison de la dissonance cognitive produite par Tinconsistance des 
conduites et des croyances initiales. La conformité quelle produit engendre des com- 
portements relativement permanents. 

Enfin, Pinteriorisation d’une valeur ou d’une croyance entraîne une conversion, un 
changement de comportement plus permanent que les deux premières formes de 
conformité, car elle donne lieu à un accord privé avec les normes du groupe. Elle 
constitue souvent une réponse à la motivation d'être correct (to be right) envers soi- 
même et les autres. La principale composante de cette forme de conformité est la 
crédibilité de la source d'influence qui repose sur la compétence ou le prestige que lui 
accorde l'individu: la source d”influence lui semblera probablement plus crédible si 
elle se montre bienveillante et désintéressée. 


Les conséquences de la conformité 


Le fait qu'un individu se conforme comporte à la fois des conséquences positives et 
des conséquences négatives. Dans une situation complexe, cela facilite son adaptation. 
Cela lui permet d'être accepté et valorisé, et assure une certaine harmonie dans ses 
relations. Par contre, la conformité réduit les possibilités d'innovation et d'expression 
de l’individualité. Un accord donné trop facilement risque notamment d’influer sur le 
sentiment de valeur personnelle. Les pressions vers l'uniformité et l'unanimité risquent 
en outre de nuire à l'efficacité du groupe, et de l'individu, en les empêchant de prendre 
en considération des solutions de rechange peut-être meilleures que la solution propo- 
sée par la majorité. Ainsi, la connaissance du phénomène de conformité devrait inciter 
les cadres à faire preuve de vigilance lorsque les membres de leur équipe expriment 
leur opinion en réunion. Une décision qui semble unanime Test-elle vraiment? Afin de 
stimuler davantage les échanges, le cadre peut amener ses équipiers à exprimer plus 
librement leurs points de vue en favorisant un climat de confiance au sein de l'équipe. 


L'obéissance et l'autorité 


L’obéissance désigne la modification par la personne d’une attitude ou d’une conduite 
afin de se soumettre aux ordres directs d’une autorité légitime. L'influence s'exerce 
donc par une figure d'autorité, dont le statut est supérieur à celui de la personne qui 
obéit. Le comportement de ceux qui obéissent est généralement différent de celui de 
la figure d'autorité. Lobéissance presuppose que la personne en position d’autorité 
désire exercer une influence et qu’elle peut vérifier la soumission d’autrui à ses ordres. 

Le terme «autorité» provient du mot latin auctor, qui signifie «auteur», «origine», 
«inventeur», et du verbe augere, qui signifie «augmenter», «élever». La personne qui 
détient l'autorité sert de référence, de règle, grâce à la reconnaissance de son mérite ou 
de ses attributs ; elle a aussi, par le fait même, le droit légitime d”influencer les conduites 
des autres. 

Enriquez (1991) définit l'autorité comme étant la capacité d’un individu, occupant 
une position sociale ou possédant une compétence reconnue à l’intérieur d’un système 
social, d'obtenir de la part des autres une conformité aux normes édictées et une 
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obéissance aux ordres, sans avoir recours à la force, mais avec le seul système de sanc- 
tions établi. L'autorité suppose que les subordonnés font confiance à la compétence de 
la personne qui Texerce, et qu’ils consentent à son droit d’action (Katz et Kahn, 1978). 

Cette conception de l'autorité s’accorde avec celle de Barnard (1938) qui définit 
l'autorité comme le caractère d’une communication (un ordre) dans l'organisation en 
vertu duquel la personne qui la reçoit ajuste ses conduites et ses contributions au pro- 
jet commun. D’après lui, l'autorité comporte deux aspects: un aspect subjectif, relatif 
à l'acceptation et au consentement à obéir, et un aspect objectif, relatif à la responsa- 
bilité inhérente à la position occupée dans l'organisation. Cette conception de Pauto- 
rité met en évidence le fait que ce sont des personnes qui confèrent l'autorité à d’autres 
personnes. En d’autres termes, l'autorité d’un chef repose sur l'acceptation et le 
consentement des employés à lui obéir. Barnard (1938) énonce quatre facteurs qui 
peuvent faire varier le degré d’acceptation d’un employé: 


1. Il comprend la directive émise par son chef. 


2. Il croit quelle nest pas inconsistante relativement à la raison dEtre de 
l'organisation. 

3. Il croit que, dans l'ensemble, cette directive est compatible avec ses intérêts 
personnels. 


4. Il sestime capable mentalement et physiquement de l'appliquer. 


Pour que son autorité soit acceptée, la personne doit avoir une attitude de coopéra- 
tion envers ses collègues et la capacité de mobiliser les ressources nécessaires à Tac- 
complissement des objectifs organisationnels. 

Barnard (1938) définit les organisations comme des systèmes de coopération qui 
comportent 1) des personnes capables de communiquer ensemble, 2) disposées à 
apporter leur contribution, 3) pour atteindre un but commun. Dans ce contexte, la 
principale habileté du cadre consiste à obtenir la coopération de ces personnes. 
L'autorité constitue un moyen éprouvé d’assurer la cohérence dans une organisation; 
comme la culture, elle est efficace pour aider un groupe à trouver le sens des événe- 
ments et des choses (Drath et Palus, 1994). Comme nous l'avons vu précédemment, 
l'autorité nest effective que si les individus acceptent volontiers d’accueillir favorable- 
ment les propositions de leur leader. 


La dynamique de l'obéissance et de l'autorité 


C'est surtout à Stanley Milgram qu'on associe les recherches sur Tobeissance. Il a mon- 
tré que l'autorité constitue une source d'influence extrêmement puissante, quelle soit 
investie dans une personne (un chef politique, par exemple), dans un symbole (un 
uniforme, par exemple) ou dans un ensemble social (un gouvernement, par exemple). 
Même dans des cas extrêmes où on demande aux individus d’agir à l'encontre de la 
moralité ou de la justice, la grande majorité obéit aux ordres provenant de l'autorité. 

C'est en travaillant avec Solomon E. Asch que Stanley Milgram a eu l’idée de pour- 
suivre des recherches sur le phénomène de Tobeissance. Les études de Milgram (1963, 
1965, 1974) concernant ce phénomène sont à la fois les plus connues et les plus 
controversées du domaine de la psychologie sociale. Le but de ces expériences, dont il 
existe plusieurs variantes, consistait à mieux comprendre ce qui fait en sorte que des 
individus acceptent de se soumettre à l'autorité, même lorsque les gestes posés sont 
incompatibles avec leurs valeurs. 


EE lun. 


Afin de ne pas biaiser les résultats, le but réel des expériences de Milgram n'était 
pas révélé aux participants, qui croyaient participer à une recherche sur les effets de 
la punition sur l'apprentissage. La tâche expérimentale exigeait que Pune des per- 
sonnes (Televe) apprenne des paires de mots et que l’autre (le professeur) lui inflige 
des chocs électriques d'intensité progressive lorsqu’une erreur était commise. En réa- 
lité, l'élève n'était pas un participant, mais un comparse du chercheur et les chocs 
électriques étaient simulés. Évidemment, le vrai participant, qui jouait le rôle du 
professeur, n'était pas au courant de ce stratagème et croyait infliger de réels chocs 
électriques. 

À chaque erreur de l'élève, le participant avait pour consigne d’infliger un choc 
électrique d’une intensité croissante. Lintensité des présumés chocs électriques variait 
de 15 à 450 volts. Une mention explicite sur le générateur de chocs précisait que les 
chocs électriques d’intensité élevée sont très dangereux. D'ailleurs, lorsque le « profes- 
seur » infligeait des chocs électriques à l'élève, celui-ci feignait de ressentir une douleur 
(parfois très violente) et de vouloir se retirer de l'expérience. Suite aux chocs de plus 
forte intensité, l'élève ne répondait plus aux questions et le participant avait pour 
consigne de considérer ce silence comme une mauvaise réponse. 

Combien de personnes ont continué à respecter les consignes de Texperimentateur 
et sont allées jusqu’à infliger ce qu'elles pensaient être un choc électrique de 450 volts ? 
Dans une forme classique de l'expérience, 65% des participants se sont pliés à la 
volonté de Texperimentateur jusqu’à la fin. Face à un tel résultat, on ne peut que se 
demander jusqu'où nous serions nous-mêmes allés dans cette situation. Cette réflexion 
sur la nature de l'être humain et sa propension à se soumettre à une figure d’autorité 
jugée légitime est troublante. 

Les premières études de Milgram sur Tobeissance datant de 50 ans, d”aucuns 
croient que les mentalités ont évolué et que les résultats seraient probablement dif- 
férents à notre époque. Pour mettre cela au clair, la meilleure méthode serait de 
reproduire l'étude de Milgram. Or, pour des raisons éthiques évidentes et légitimes, 
ces études ne peuvent pas être réalisées aujourd’hui dans leur intégralité. Burger 
(2009) a toutefois pu en reproduire une portion. Dans sa recherche, les présumés 
chocs électriques allaient jusqu’à 150 volts, ce qui correspond au voltage à partir 
duquel 79% des participants de l'étude Milgram, qui ne s'étaient pas désistés jusque- 
la, poursuivaient l'expérience jusqu’à la fin. Dans l'étude de Burger, 70% des par- 
ticipants ont continué Texperimentation jusqu’à ce qu'on leur envoie un présumé 
choc électrique de 150 volts (niveau d’intensité optimal), ce qui constitue un pour- 
centage légèrement inférieur à celui observé dans des conditions comparables par 
Milgram (82,5 %). Ces résultats laissent donc croire que les conclusions des études 
de Milgram sont toujours valides. 

Les recherches de Stanley Milgram, puis celles de Philip Zimbardo, ont permis de 
comprendre qu'en général, les gens surestiment l'effet des facteurs internes comme la 
personnalité, les valeurs et le jugement moral au détriment des facteurs externes 
comme la légitimité de l'autorité, la compétence et l'information. En effet, il est plus 
facile de croire que nous sommes des personnes responsables, dotées de jugement et 
de sens moral, capables de distinguer le bien du mal, que de penser que nous faisons 
aisément confiance aux personnes investies d'autorité. 

En 1971, Philip Zimbardo, professeur à l’Université Stanford et ancien collègue de 
classe de Stanley Milgram, a réalisé une étude afin de mieux comprendre le milieu 
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carcéral et, plus particulièrement, les relations entre les gardiens et les prisonniers. 
Le déroulement inattendu de cette étude et les conclusions qui en ont découlé sont 
marquants. Cette étude consistait à reproduire un environnement carcéral à Tint€- 
rieur des murs de l’université et à assigner aléatoirement le rôle de détenu ou de gar- 
dien à des étudiants qui s'étaient portés volontaires. Tout a été mis en œuvre afin que 
l'expérience puisse être réalisée dans les conditions les plus réalistes possibles. Cette 
mise en scène a donné lieu à ce que Zimbardo a qualifié lui-même d’une rapide des- 
cente aux enfers. En quelques heures seulement, une confusion croissante s’est instal- 
İce dans l'esprit des participants entre la réalité et la simulation créée par Zimbardo. 
Plusieurs des étudiants qui jouaient le rôle de gardien en sont venus à adopter des 
comportements humiliants et dégradants à l'endroit des prisonniers. Certains des pri- 
sonniers ont pour leur part développé des conduites désorganisées et des états dépres- 
sifs. Alors que l'expérience devait durer deux semaines, l'évolution de la situation a 
obligé Zimbardo à mettre fin à la simulation après seulement 6 jours, pour des raisons 
de sécurité. 

Lun des enseignements que Ton peut titrer de cette expérience est que les rôles que 
nous adoptons influencent nos attitudes et nos comportements. Zimbardo (2007) 
emploie l'expression «effet Lucifer» pour référer au fait que de «bonnes» personnes 
peuvent en venir à adopter des comportements inacceptables dans certaines situations. 
De plus, comme dans les études de Milgram, l'expérience de Zimbardo témoigne de 
la propension des individus à se soumettre à l’autorité, même lorsque la figure d’auto- 
rité adopte des comportements abusifs. 

Les conclusions de l'expérience de Zimbardo, qui mettent notamment en lumière 
la façon dont les gens réagissent lorsqu'ils se voient attribuer un rôle d'autorité, peuvent 
contribuer à expliquer certaines problématiques organisationnelles, la violence et le 
harcèlement, entre autres. Pourquoi certaines personnes, qui n'ont pas un profil 
d”agresseur dans la vie de tous les jours, en viennent-elles à participer à des situations 
de harcèlement et pourquoi les victimes se sentent-elles souvent impuissantes face à 
leur agresseur? Les études de Zimbardo laissent croire que certains environnements 
de travail sont «toxiques» et qu’ils peuvent favoriser des situations inacceptables. 
Pourrions-nous nous-mêmes, en situation d’autorité, en venir à adopter des compor- 
tements abusifs ? Selon Zimbardo, la vigilance s'impose. 


Le pourquoi de l’obéissance 


Pour expliquer les raisons qui nous poussent à nous soumettre à Tautorite, Milgram 
(1975) différencie deux états psychologiques: l’état d’autonomie et l’état d’agent. 
Nous nous trouvons dans un état d'autonomie lorsque nous nous sentons personnel- 
lement responsables de nos actes, que nous nous servons de notre propre conscience 
comme guide de conduite correcte et que nous avons le courage d’agir selon nos 
propres convictions. Au contraire, nous sommes dans un état d’agent lorsque nous 
considérons avoir un certain statut dans un ensemble social où d’autres personnes sont 
investies d’une autorité à laquelle nous devons nous soumettre et que nous nous ser- 
vons de leurs directives comme guide de conduite correcte. Milgram explique que 
pour qu'une personne passe de l'état d'autonomie à l'état d’agent, au moins deux 


1. Pour un complément d’information, le lecteur peut consulter le site Internet www.prisonexp.org 
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conditions doivent être remplies : 1) la soumission à l’autorité doit lui avoir fait vivre 
par le passé des expériences positives et 2) la source d”influence doit être perçue comme 
légitime. Lorsque nous nous trouvons dans un état d’agent, nous devenons réceptifs 
aux directives de la figure d'autorité et notre responsabilité personnelle se dilue dans 
la situation d'influence. 

Comment peut-on expliquer cette propension à l'obéissance ? L'autorité fait peur, 
mais elle fascine. Le chef d’un groupe est investi d’un pouvoir qui revêt un caractère 
sacré, suscitant à la fois le respect et la soumission à son autorité (Freud, 1913, 1988). 
La base affective de Tobeissance réside peut-être dans la vie psychique des groupes 
(Anzieu, 1984; Kahn et Kram, 1994). 

Freud (7930, 1962a) fait référence au mythe d'Œdipe pour expliquer les méca- 
nismes d’identification des subordonnés 4 leur chef. D’aprés sa théorie, nous cher- 
chons tous à nous identifier à quelqu'un qui puisse incarner complètement notre 
idéal du moi. La personne qui représente cet idéal est souvent le chef du groupe, 
c'est-à-dire celle qui est la plus apte à satisfaire les intérêts communs et à sécuriser les 
individus. D’après Freud, le rôle fondamental de la figure d’autorité est de protéger, 
tout en aimant, les personnes qui lui sont soumises. Pris isolément, chacun veut être 
traité par le chef de la même manière que les autres; le chef ne doit pas faire de favo- 
ritisme. Le chef d’un groupe, l'autorité, représente donc Tideal de chacun, l'idéal col- 
lectif auquel tous vont s'identifier. Mais cette identification est ambivalente: tout 
comme chacun de nous s’approprie les qualités du chef, à titre de personne aimée, et 
a besoin de lui pour la sécurité qu’il lui procure, nous le craignons pour les frustra- 
tions qu’il nous fait vivre. 

Lobéissance à l’autorité permet d”interioriser les éléments socioculturels propres 
au milieu. C’est par l’attachement à leur chef que les individus s’approprient ses qua- 
lités, ses valeurs, ses manières d’être et d’agir, qu’ils jugent idéales. L'identification qui 
s'ensuit a pour conséquence de distendre le lien affectif qui les unit au chef, donc 
d”amorcer le processus de détachement. En devenant plus autonomes, les membres 
du groupe ont alors moins besoin de leur chef et ils peuvent contrer les effets déran- 
geants qu’il peut avoir sur eux. Après l’acte de détachement, chacun éprouve un sen- 
timent de culpabilité qui entraîne à la fois l'organisation du clan et la naissance de la 
conscience morale. 

La dynamique de Tobeissance fait apparaître la dialectique de la relation humaine: 
la recherche de l'autonomie et de l’autodétermination à travers des relations de depen- 
dance et d’acceptation. Cet extrait de Laing (1977, p. 91) illustre bien cette 
dialectique : 


Jack dit que Jill 

fait Jack omnipotent 

pour rester impuissante 

pour rendre Jack impuissant à la rendre puissante 
pour détruire la puissance de Jack 

qu'elle envie... 


Jill croit que Jack se trompe. 
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Lexplication analytique permet de rendre compte des phénomènes affectifs dans 
les groupes et les organisations, et delucider les aspects dynamiques des relations pro- 
fessionnelles. Plusieurs chercheurs ont contribué à la compréhension de Tinfluence 
sociale dans les organisations à l’aide du modèle psychanalytique, dont Hirschhorn 
(1993), Lapierre (1991), Pauchant (1991) et Zaleznik (1989). 

Pour leur part, Kahn et Kram (1994) attirent l'attention sur le fait que les explica- 
tions concernant les comportements d”obeissance reposent davantage sur des facteurs 
de la situation que sur des facteurs psychologiques. Or, il se trouve que la dynamique 
de la relation d’autorité doit aussi étre prise en considération pour comprendre les 
raisons qui poussent les gens à obéir. Ces chercheurs expliquent que Tobeissance ren- 
voie à des modèles d’autorité qui ont été intériorisés au cours de notre développement, 
successivement transférés et transformés d’une relation à une autre. D’après ces cher- 
cheurs, les modèles d’autorité sont inconscients, mais ils influent tout de même sur la 
qualité des relations avec l'autorité. 

Kahn et Kram (1994) ont déterminé trois modèles de relation avec l'autorité, cha- 
cun pouvant être associé à un style d”attachement: le modèle dépendant (soumission 
aux rôles et aux règles hiérarchiques), le modèle contre-dépendant (résistance, voire 
rébellion, contre la hiérarchie) et le modèle interdépendant (reconnaissance des per- 
sonnes et des rôles sociaux). Un quatrième modèle pourrait être ajouté à cette concep- 
tion: le modèle indépendant (individualisme, repli sur soi). Le tableau 7.1 (voir la page 
suivante) fournit une description de chaque modèle. 

D’après la théorie de Kahn et Kram (1994), les individus ont tendance à adopter les 
patterns de comportement correspondant à leur modèle d'autorité lorsqu'ils sont dans 
une situation anxiogène. Il est possible de transformer la relation d’autorité par la 
prise de conscience des modèles intériorisés et par la relation d’aide. 


Les facteurs qui influent sur l’obéissance 


Plusieurs facteurs influent sur l'obéissance: la proximité physique de la victime (sil y 
en a une) qu'on nous a ordonné de léser, la proximité physique de la personne en posi- 
tion d'autorité, les sources de pouvoir de l'autorité, les effets de groupe, le degré d’en- 
gagement, la responsabilité personnelle et les caractéristiques individuelles. Kahn et 
Kram (1994) ajoutent à cette liste les modèles d’autorité intériorisés au cours du déve- 
loppement de la personne. 

Les expériences de Milgram, tout autant que les récits sur les criminels de guerre, 
ont montré que la proximité de la victime influe sur la disposition à obéir aux ordres: 
plus la victime est éloignée de son «bourreau», plus il est facile pour ce dernier de 
suivre les directives transmises par la personne en poste d’autorité. La proximité de la 
victime n'empêche toutefois pas certains individus de continuer à la punir si lexpéri- 
mentateur lordonne. Ainsi, 30 % des sujets de Milgram ont continué de le faire malgré 
leur rapprochement physique avec la victime. 

Le taux d’obéissance semble lui aussi dépendre de la proximité physique de l’auto- 
rité: Milgram (1975) et Miller (1986) ont observé que la disposition à obéir diminuait 
lorsque l’autorité, absente physiquement, communiquait ses directives par téléphone. 

Les sources de pouvoir de l'autorité constituent également un facteur important. 
Milgram (1975) a montré que la position sociale et le prestige de la figure d’autorité 
incitent à Tobeissance. 
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NJSIAA Les quatre modèles de relation avec l'autorité 


Interdépendant Dépendant Indépendant Contre-dépendant 
Style d”attachement 
Sécurisant Ambivalent Evitant Désorganisé 


Attitude envers l'autorité 


Valorise Finterdepen- 
dance des personnes 
occupant des posi- 
tions hiérarchiques 
différentes. 


Valorise les rôles 
d'autorité et de 
subordination. 


Valorise Findepen- 
dance des personnes, 
quelle que soit leur 
position hiérarchique. 


Dévalorise, et même 
dénigre, les rôles 
d'autorité et de 
subordination. 


Prémisse sous-jacente 


L'autorité est un 
processus d'influence 
fondé sur la collabo- 
ration; les relations 
d'autorité dépendent à 
la fois des personnes et 
des rôles sociaux. 


L'autorité est très 
importante; il faut res- 
pecter les règles de la 
hiérarchie; il faut suivre 
les directives si on veut 
être reconnu; il faut 
par contre être vigilant, 
car la figure d'autorité 
n'est pas toujours 
bienveillante. 


L'autorité est un statut 
avec lequel il faut com- 
poser; il faut s'abstenir 
de personnaliser ses 
rapports pour conser- 
ver une juste distance; 
il faut toutefois faire 
preuve de vigilance, car 
les relations d'auto- 
rité peuvent devenir 
envahissantes. 


L'autorité est mau- 
vaise; il faut s'en mé- 
fier, car elle brime la 
liberté d'expression et 
les droits individuels. 


Identité personnelle dans la relation avec l'autorité 


Se définit simultané- 
ment par l'appren- 
tissage des rôles et 
par l'actualisation de 
soi (individuation, 
adaptation). 


Se définit par la 
position occupée et 
les rôles joués, craint 
le jugement d'autrui 
(conformisme). 


Cherche à préserver 
son autonomie et à 
garder le contrôle de 
ses activités. 


Est menacée, 
déniée, suppri- 
mée, déconstruite 
(anticonformisme). 


Stratégies béhaviorales 


Valorise la personne 
dans le rôle; exprime 
ses opinions et ses 
sentiments à ses supé- 
rieurs ; collabore de 
façon responsable. 


Accorde de Fimpor- 
tance au statut; encou- 
rage la dépendance et 
l'obéissance; idéalise 
l'autorité ; reprime l'ex- 
pression de ses idées et 
de ses opinions lorsque 
celles-ci semblent 

aller à l'encontre de ce 
qui est valorisé par la 
personne en position 
d'autorité. 


S'en tient au minimum 
dans ses contacts avec 
l'autorité; fait son 
travail avec profession- 
nalisme et déperson- 
nalise les échanges. 


Dénie les différences 
de statuts ; se rebelle 
contre l'autorité (active- 
ment ou passivement) ; 
dénie la dépendance; 
cherche à sortir 

des rangs. 


Source : Adapté de Kahn et Kram (1994, p. 27). Le modèle indépendant a été ajouté par les auteurs. 
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Les effets de groupe, quant à eux, concernent essentiellement la pression à se 
conformer (la personne est encouragée par les autres à faire comme eux) et la pression 
de rébellion (ceux qui refusent d’obéir donnent la possibilité à la personne de ne pas 
obéir elle non plus). Comme on peut s’y attendre, la pression à se conformer renforce 
la disposition à obéir, alors que la pression de rébellion Taffaiblit. 

Le fait d’avoir adopté certains comportements à d’autres occasions semblables 
représente aussi un facteur important dans la détermination de la disposition à obéir. 
Effectivement, Kiesler (1971) explique qu’il nous est difficile d”agir dans le sens 
contraire de ce que nous avons fait par le passé. Cela fait référence à la loi de la contin- 
gence. Le fait d’avoir agi d’une certaine manière dans un contexte donné nous pousse 
à répéter ce type de comportement dans une situation semblable. Ce qu'on appelle la 
technique du «pied dans la porte» consiste donc à obtenir l'engagement d’une per- 
sonne à obéir en Pamenant à faire des choses qui lui paraissent de prime abord accep- 
tables, parce quelle a déjà agi de même par le passé. 

Le sens de la responsabilité personnelle augmente la résistance de l'état d’autono- 
mie d’une personne: un individu qui a tendance à se sentir personnellement respon- 
sable de ses actes est moins enclin à obéir à des ordres qui vont à l'encontre de son code 
moral (Kilham et Mann, 1974). 

Enfin, des caractéristiques individuelles telles que certains traits de personnalité 
(comme l’autoritarisme et le dogmatisme), l’âge, le sexe et la culture pourraient expli- 
quer notre disposition à obéir. Toutefois, les recherches ne permettent pas d’arriver à 
un consensus qui permettrait de tirer des conclusions définitives à ce sujet. Dans tous 
les cas, il demeure que, lorsque nous sommes soumis aux pressions de l'autorité, nous 
avons tendance à obéir plutôt qu’à exercer notre libre arbitre. 


Les conséquences de l'obéissance 


Les conséquences de Tobeissance sont variées. Une personne qui obéit satisfait son besoin 
de dépendance et court la chance d’être récompensée. La personne en position d’autorité 
voit quant à elle son sentiment de valeur personnelle renforcé lorsqu'on lui obéit. Plus 
globalement, Tobeissance permet de préserver un certain ordre social. Depuis l'enfance, 
nous apprenons à obéir à diverses figures d'autorité : parents, enseignants, policiers, etc. Il 
nest donc pas surprenant qu’à l’âge adulte, nous poursuivions dans la même voie. 

Le phénomène de Tobeissance n’a toutefois pas que des effets positifs. Les résultats 
des recherches présentées dans ce chapitre, dont les plus connues sont celles de 
Milgram et de Zimbardo, nous amènent à réfléchir sur les incidences de certaines 
pratiques de gestion. Malheureusement, dans certains milieux de travail, on sélec- 
tionne, socialise et récompense les employés afin qu’ils se montrent excessivement 
soumis et loyaux envers leur employeur (Cunha ez a/., 2010). Dans ces organisations, 
certains employés peuvent en venir à participer à des activités qui vont à l'encontre de 
leurs valeurs afin de conserver leur emploi ou, tout simplement, de ne pas se sentir en 
marge du groupe. Ces pratiques de gestion recèlent bien évidemment des enjeux 
éthiques. Les organisations qui valorisent ce type d’attitude chez leurs employés 
exposent ces derniers à des problèmes de santé et sexposent elles-mêmes à d'éventuels 
scandales concernant leurs pratiques d’affaires. 
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Somme toute, nous avons mis en lumière, dans cette section du chapitre, la très 
forte propension de l'être humain à se conformer aux rôles qui lui sont assignés et à 
obéir aux ordres reçus. Par contre, la soumission à Tautorit€ nest pas systématique 
chez tous les individus et dans toutes les situations. Une variante de l'expérience de 
Zimbardo (l'expérience de la prison de la BBC; Reicher et Haslam, 2006) montre en 
effet que sous certaines conditions, les « présumés détenus» en viennent a se forger 
une identité collective en tant que groupe de résistance et qu’ainsi ils peuvent arriver 
à modifier les structures sociales’. Il faut également se rappeler que dans les expé- 
riences classiques de Asch et de Milgram, un nombre important de participants a 
résisté à la pression de se conformer ou dobeir. En définitive, s’il est indéniable que 
l'être humain a une tendance naturelle à se soumettre à l'autorité, il nen demeure pas 
moins qu'il porte également en lui le potentiel de s'opposer, voire de provoquer des 
changements sociaux. 


L'innovation: stimuler le changement social 


Parler de normalisation, de conformité et d’obéissance, c'est parler de conventions 
entre des individus d’une même collectivité sur ce qui est normal. En conséquence, on 
se doit également de poser la question de la non-normalité, c'est-à-dire des écarts de 
conduite (variance) et des excentricités (déviance). 


La variance et la déviance dans un groupe 


Dans une collectivité, nous avons une certaine marge d’autonomie qui nous permet 
d'interpréter les normes en fonction de nos besoins, d'exercer notre jugement person- 
nel et de choisir un comportement qui nous semble approprié à une situation. Cette 
marge d’autonomie définit les écarts tolérés des conduites personnelles par rapport à 
la norme. La variance montre qu’au sein d’une collectivité, il existe des différences 
entre les individus et qu’il faut les respecter. 

Que se passe-t-il lorsqu'un individu s'écarte tellement des limites qu'il sort de la 
normalité ? Il devient un déviant; par ses conduites, il ne correspond plus à ce qu'on 
attend de lui. La déviance peut se définir comme un type de conduite qui résulte d’un 
conflit entre les valeurs d’un individu et les normes du groupe, et qui place l'individu 
en dehors du groupe, où ses conduites ne semblent plus être dictées par les règles de 
celui-ci (Fischer, 1987 ; Marc et Picard, 1989). 

La déviance risque d’avoir des effets négatifs dans une organisation. Ainsi, quand 
un individu profite d’une situation en faisant fi des conventions sociales, il remet en 
cause la détermination individuelle à agir selon les normes, la loyauté et l’autodisci- 
pline. En effet, à l’intérieur d’un groupe, chaque personne suppose que si elle respecte 
les règles, les autres en feront autant. Dès qu’une personne dément cette assertion, les 
autres peuvent s'interroger sur le crédit qu'ils accordent aux normes et adopter une 
attitude de quant-à-soi et de méfiance envers le système. Cela peut entraîner des 
conséquences négatives sur la cohésion sociale et sur l'efficacité du système. Le cas 
échéant, on peut s'attendre à ce que le groupe ait tendance à exclure l'individu deviant 
et à ce que cela contribue au renforcement de la cohésion sociale, au détriment de la 
réputation et de la valeur personnelle. 


2. Vous pouvez visiter le site www.bbcprisonstudy.org pour obtenir plus d’information sur cette étude. 
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Lhostilite à l'égard d’un déviant dépend de plusieurs facteurs: les motifs des 
membres du groupe, le comportement actuel et passé du déviant, le contexte social, les 
dispositions du sujet et l'évaluation de l'influence du déviant sur la possibilité pour le 
groupe d'atteindre les buts fixés (Levine, 1980). 

En revanche, la déviance peut avoir des effets positifs sur la collectivité. Dans de 
nombreux cas, elle déclenche un changement social ou stimule la vitalité du système. 
Semblables à des éclaireurs, les déviants sont souvent ceux qui ont perçu, avant les 
autres, le besoin de changer un mode de conduite ne répondant plus aux impératifs 
dune situation. Parce qu’ils font face à un problème auquel ils n'ont pas trouvé de 
solution à l’intérieur des modèles prescrits par le groupe, ils adoptent des modes 
de conduite originaux, donc déviants. Dans la mesure où sa structure sera assez souple 
pour reconnaître leur créativité et accepter de remettre les normes en question, le groupe 
pourra mettre à profit ces comportements déviants en amorçant un processus 
de changement. 

L'innovation constitue un cas particulier d'influence sociale où c'est le déviant, ou 
un individu en position minoritaire, qui influence le groupe. Cette forme d influence 
sociale a généralement pour source une minorité ou un individu qui s'efforce soit 
d'introduire ou de créer de nouvelles idées, de nouveaux modes de pensée ou de com- 
portement, soit de modifier des idées recues, des attitudes traditionnelles, d’anciens 
modes de pensée ou de comportement (Doms et Moscovici, 1984). 

Luc (2004) explique comment une personne peut se libérer du conformisme social 
en prenant des initiatives, en défiant le statu quo, en disant la vérité alors que d’autres 
se taisent, en proposant des façons différentes d’analyser et de résoudre des problèmes, 
en implantant de nouvelles pratiques, en prenant des risques, en développant une 
vision nouvelle et mobilisatrice pour une collectivité, en sopposant à la pensée de 
groupe, etc. Dans les organisations actuelles, où le travail en équipes semi-autonomes 
et Thabilitation psychologique (empowerment) sont valorisés, il revient à chacun de 
prendre en charge la responsabilité de sa vie professionnelle et d'exercer une influence 
positive sur ses collègues, ses employés et ses patrons. 

Il est donc possible d'exercer une influence sur une majorité, à condition de dispo- 
ser d’une solution de rechange cohérente, de sefforcer de se rendre visible et de se faire 
reconnaître par un comportement consistant, c'est-à-dire d’une manière résolue, avec 
assurance et en sengageant avec conviction. Les minorités qui affrontent délibéré- 
ment le conflit avec la majorité, ou même qui le recherchent en défiant l'opinion 
dominante et le consensus social, peuvent amener cette majorité à changer son point 
de vue afin d'établir un nouveau consensus. Selon Doms et Moscovici (1984), une 
minorité exercera une influence plus forte si elle parvient à faire percevoir à la majorité 
que sa position est plus originale que déviante. En effet, il est plus facile de rallier des 
opinions majoritaires quand les comportements de la minorité éveillent de l'intérêt et 
lorsque les personnes qui occupent des positions dominantes les jugent acceptables 
plutôt qu’absurdes. 

Pour qu'une minorité parvienne à influencer une majorité, il importe donc que son 
action se fasse dans un cadre normatif. Pour être écoutée, une minorité doit accorder 
son discours avec l«esprit du temps», c'est-à-dire tenir des propos qui soient conci- 
liables avec les normes sociales en vigueur. Ainsi, les répercussions des styles de com- 
portement dépendent pour une large part du contexte social dans lequel ils 
interviennent. De plus, les styles de comportement de la minorité doivent refléter 
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l'investissement, l'autonomie, la consistance, la flexibilité et l'équité. Nous les décri- 
vons brièvement un peu plus loin dans cette section; ils font en outre l'objet du texte 
classique qui figure à la fin de ce chapitre. 

La position initiale de la cible de changement et la possibilité d’un soutien social 
sont aussi des facteurs déterminants de l'efficacité de l'influence de la minorité. Si la 
position majoritaire s'écarte trop de la position minoritaire, les efforts pour susciter le 
changement social devront être plus grands. De plus, la possibilité de recevoir Pappui 
d’une personne tenue en estime par la majorité augmentera l'efficacité de Tinfluence. 

Enfin, l'innovation exige toujours un effet de démonstration, le début de lempiéte- 
ment de la minorité et le démembrement de la majorité par le mouvement de l’un de 
ses membres vers une nouvelle position. L'influence d’une minorité peut s’accroître 
lorsqu'elle produit un mouvement d'opinion de la part d’un membre de la majorité et 
elle sera d’autant plus forte si ce membre est accepté et considéré comme crédible par 
la majorité. 

Par contre, une minorité n’a aucune influence sur les membres de la majorité qui 
sont certains de leur point de vue (accord privé) ou qui sont du moins en mesure de 
prévoir que d’autres membres de la majorité n’adopteront pas le point de vue de la 
minorité. 


Comment faire changer une opinion majoritaire ? 


Moscovici (1984) a montré que, lorsqu'un individu influence un groupe, le principal 
facteur de réussite est le style de comportement qu'il y adopte. Dans le texte classique 
qui clôt ce chapitre, il explique en détail les différents styles de comportement et relate 
les expériences qui l'ont conduit à les définir. 

Le style de comportement est spécifiquement lié aux phénomènes d’influence, 
alors que la dépendance est plus étroitement associée aux phénomènes de pouvoir. 
Dans la détermination de l'influence, le style de comportement est entièrement indé- 
pendant de la situation, qu'il s'agisse d’une majorité, d'une minorité ou de l'autorité 
(Moscovici, 1979). 

Un style de comportement est, selon Moscovici (1979, p. 123), «un arrangement 
intentionnel des signaux verbaux et non verbaux, exprimant la signification de l'état 
présent et l'évolution future du sujet qui les affiche». Il s’agit de l'organisation des 
attitudes et des conduites qui expriment non seulement l'intention de l'individu, mais 
aussi son état et sa personnalité. 

D'après Moscovici (1984), toute série de comportements a deux aspects: un aspect 
utilitaire, qui définit son objet et fournit des renseignements qui y sont relatifs, et un 
aspect symbolique, qui donne des renseignements sur l'état du sujet, source de com- 
portements, et le définit. Pour qu'un style de comportement soit socialement reconnu 
et identifié, trois conditions doivent être respectées. Ainsi, l'individu doit: 


1. avoir conscience de la relation qui existe entre son état (intérieur) et les signaux 
qu’il utilise pour le communiquer; 

2. utiliser ces signaux de façon systématique et consistante afin d’assurer la compré- 
hension de ses interlocuteurs; 


3. conserver les mêmes relations entre ses comportements et le sens qu’il veut qu'on 
leur attribue au cours de l'interaction. 
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Moscovici (1984) a défini cing styles de comportement: l'investissement, Pautono- 
mie, la consistance, la flexibilité et l'équité. 

L'investissement est l'effort fourni par l'individu pour justifier ou pour modifier une 
attitude ou une conduite, ce qui dénote chez lui une grande confiance en ses choix et 
une grande capacité d’autorenforcement. Trois caractéristiques permettent de recon- 
naître ce style de comportement: l'individu s’est librement engagé envers l'objet de sa 
conduite ; le but qu’il poursuit est tenu en haute estime ; il est prêt à faire des sacrifices 
personnels pour Tatteindre. 

Lautonomie caractérise une indépendance de jugement et d’attitude qui reflète la 
détermination de l'individu à agir selon ses propres principes. Elle implique la capa- 
cité de tenir compte de tous les facteurs pertinents et d’en tirer les conclusions d’une 
manière rigoureuse, sans se laisser détourner par des intérêts subjectifs ni paraître 
dominateur (Moscovici, 1984). Celui qui affiche un style autonome se fera non seule- 
ment écouter, mais il détiendra un certain pouvoir par rapport aux personnes qui 
natteignent pas ce degré d'autonomie. En effet, lorsqu'un individu semble agir indé- 
pendamment des agents extérieurs ou des forces intérieures, son action est plus facile- 
ment acceptée par la majorité. Lorsque son avis paraît exempt de tout parti pris, 
l'individu exerce une plus grande influence que s’il semble chercher à protéger ses 
intérêts personnels, et ce, indépendamment de son statut. 

La consistance est quant à elle perçue comme un indice de la certitude, comme 
laffirmation de la décision de sen tenir à un point de vue donné, et le reflet de Tenga- 
gement dans un choix cohérent (Moscovici, 1984). La fonction première de la consis- 
tance est d'attirer Pattention sur un point de vue cohérent, sur quelque chose 
d”important et, évidemment, sur une norme. 

C'est à partir de la théorie des attributions causales de Kelley (1967) que Moscovici 
a trouvé l'explication de importance de ce style de comportement pour stimuler un 
changement dans un groupe. Pour que les comportements d’un individu soient perçus 
comme consistants, il doit se comporter de la même façon à l'égard de l'objet de chan- 
gement que de tous les objets de la même catégorie (faible particularité), indépen- 
damment du temps (forte consistance temporelle) et des situations (forte consistance 
situationnelle), et ses comportements se distingueront de la façon dont les autres réa- 
giront à cet objet (faible consensus). 

La consistance de la conduite permet à l'individu d'être efficace dans l'exercice de 
son influence, soit parce quelle exprime une très forte conviction dans des circons- 
tances où règne l'incertitude, soit parce quelle indique une solution de rechange 
valable à des opinions majoritaires. De plus, la consistance suppose un état d'accord 
interne ou de congruence qui garantit, en partie, une meilleure communication et une 
relation positive. 

L'investissement, l'autonomie et la consistance suggèrent que l'individu qui défend 
le point de vue minoritaire agit de manière authentique, ce qui encourage les membres 
de la majorité à chercher à comprendre son point de vue. Une minorité qui s'oppose 
pour le simple fait de s'opposer, pour attirer Pattention ou encore pour des raisons 
politiques, suscitera Tirritation d'autrui, plutôt qu’un changement d'opinion (Nemeth, 
2012). Cela remet en question l'efficacité de certaines pratiques d’animation de réu- 
nion visant à amener les groupes de travail à considérer d’autres points de vue, comme 
le fait de désigner un «avocat du diable». 
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La flexibilité définit la capacité d’apprécier divers aspects de la réalité et de se déga- 
ger de ses propres points de vue pour comprendre ceux des autres. Un style flexible 
n'implique toutefois pas une tendance à faire des compromis ou à se soumettre aux 
pressions du groupe. À l'opposé de la flexibilité, la rigidité est perçue comme un 
manque de finesse, de souplesse et de sensibilité; elle est synonyme de conflit, elle 
indique un refus d'accepter un compromis, une volonté d'imposer son propre point de 
vue à tout prix. La rigidité suscite souvent Pantipathie ou une autre forme de rejet. 

Enfin, l'équité est l'expression simultanée d’un point de vue particulier et d’un souci 
de réciprocité de la relation dans laquelle s'expriment les opinions. Ce style de com- 
portement dénote une certaine solidité, un caractère saillant qui permet de voir aisé- 
ment la position du sujet dans le champ de l’action sociale et un souci de tenir compte 
de la position des autres. Ce style de comportement donne l'impression d’un désir de 
réciprocité et d’interdépendance, d’une volonté d'engager un dialogue authentique. 

Depuis les premiers écrits de Moscovici sur l'influence des minorités, l'innovation 
sociale a continué de susciter l'intérêt des chercheurs. Des recherches ont notamment 
permis de mieux comprendre Tinfluence des minorités en milieu de travail (Martin et 
Hewstone, 2010). Les conséquences de l'innovation sociale sur la productivité, la prise 
de décision et la créativité des équipes indiquent que les cadres ont tout intérêt à 
encourager les débats d’idées et à protéger les minorités des pressions sociales visant à 
les faire taire. 

Enfin, ce nest pas parce qu’un groupe ou un individu est minoritaire qu’il est pour 
autant impuissant et sans ressources. L'histoire regorge d'exemples très connus d”indi- 
vidus qui, guidés par leurs convictions, et grâce à leur intelligence, à leur courage et à 
leur détermination, ont réussi à renverser des opinions majoritaires, parfois très ancrées 
dans les croyances. Pensons notamment à Nicolas Copernic qui a défendu la thèse 
selon laquelle la Terre tourne autour du Soleil, ou encore à Martin Luther King qui a 
milité pour le droit des Noirs, pour la paix et contre la pauvreté aux États-Unis. Ce 
sont des exemples de ce genre qui nous font prendre conscience que même seul, l'être 
humain est capable de grandes choses, lorsqu'il a le courage de ses opinions et qu'il 
demeure ouvert d'esprit. 


L'art de diriger et d'exercer du leadership 


Au centre des préoccupations au sujet de la direction des organisations et des 
groupes se trouve la fameuse question du leadership. Lun des principaux défis des 
dirigeants consiste à identifier les leaders et à les aider à développer leur potentiel, 
en vue de maintenir l'efficacité de l'organisation et de planifier la relève. Depuis le 
début du xx° siècle, le leadership a fait l'objet d’une multitude de recherches et de 
publications professionnelles. L'exercice d’un leadership a longtemps été considéré 
comme la capacité d’une personne investie d’autorité à exiger que les autres fassent 
ce qu'on attend d'eux. Nous savons aujourd’hui que l'exercice du leadership dépasse 
largement la dynamique d’autorité et dobeissance. Les études sur la motivation et 
sur le sens du travail montrent clairement qu'en général, les individus estiment que 
le travail occupe une place importante dans leur vie et qu’il remplit des fonctions 
primordiales : il permet d’être autonome et indépendant, il procure des occasions de 
rencontres, il constitue un moyen de s’affirmer et d’utiliser ses compétences, il 
rythme les jours et les saisons, il permet d’apporter une contribution sociale, il donne 
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un sens à la vie. Pour toutes ces raisons et bien d’autres encore, on ne peut exercer 
de réel leadership sans considérer le potentiel des personnes et leur volonté 
d’autodétermination. 

On peut donc trés bien étre en position d’autorité et avoir du pouvoir sans exercer 
de leadership. Selon Galinsky et ses collaborateurs (2011), la notion de leadership se 
distingue de la notion de pouvoir en fonction: 


e de la source d”influence , 
e du but de Tinfluence , 


e des conséquences de Tinfluence. 


Premièrement, dans le cas du leadership, la cible se laisse volontairement influencer 
par le leader parce qu’elle adhère à sa vision et non parce quelle en ressent l'obligation. 
Le comportement est donc autodéterminé. Deuxièmement, un bon leader utilise 
principalement son influence pour atteindre des buts collectifs et non pour satisfaire 
ses intérêts personnels. Il souhaite d’abord et avant tout promouvoir les intérêts de son 
équipe et de son organisation. Enfin, sur le plan des conséquences, il traite les per- 
sonnes avec dignité et respect, en tenant compte de leurs besoins et de leurs points de 
vue. Ne se sentant pas utilisés et sous-appréciés, les individus sont davantage suscep- 
tibles de reconnaître la légitimité du pouvoir du leader. 

On rencontre aujourd’hui de nombreuses définitions du leadership, qui peuvent 
varier substantiellement selon les approches théoriques. En adoptant une perspective 
humaniste, nous pourrions définir le leadership comme un processus d'influence 
sociale visant l’atteinte d'objectifs communs, lesquels sont compatibles avec les inté- 
rêts de l'organisation et avec ceux de ses membres. 

Malgré tout Tinteret qu’a suscité la question du leadership depuis plus d’un siècle, 
le chemin parcouru dans la compréhension de ce phénomène est plutôt décevant 
(Hogg, 2013). Force est de constater que le leadership est un processus d'influence 
sociale complexe qui, malgré le grand nombre de recherches réalisées, continue à sus- 
citer de nombreux questionnements. Allio (2009) a toutefois identifié cinq grandes 
idées qui tendent à se dégager de la documentation sur le leadership. 


Au-delà de la compétence: l'intégrité 

Les bons leaders sont non seulement compétents en gestion, ils sont aussi (et surtout) 
intègres. Ils ne se limitent donc pas à prendre les bonnes décisions d’un point de vue 
économique; ils agissent avec honnêteté et droiture. Ils prennent leurs décisions en 
analysant soigneusement leurs conséquences pour l'entreprise et la communauté. Agir 
avec intégrité exige une grande force de caractère, compte tenu des pressions que 
subissent les dirigeants et l'isolement qui caractérise souvent leur fonction. Les leaders 
intègres inspirent confiance parce qu'on sait qu'ils vont faire ce qu'ils se sont engagés 
à faire et qu’ils vont assumer la responsabilité de leurs actes (Northouse, 2012). Ils sont 
loyaux, fiables et transparents. 

Cette préoccupation pour l'intégrité rejoint la notion encore émergente de «leader- 
ship authentique». Les recherches de Walumbwa et de ses collaborateurs (2008) 
indiquent que le leadership authentique comprend quatre dimensions: la connais- 
sance de soi, la transparence relationnelle, l'analyse réfléchie et la perspective morale 
internalisée. 
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La connaissance de soi correspond au fait d’avoir conscience de ses propres forces 
et limites, ainsi que de son impact sur autrui. La transparence relationnelle réfère pour 
sa part à la capacité du leader de se présenter à autrui tel qu’il est réellement, ce qui 
implique une communication ouverte et franche avec ses collaborateurs. Quant à 
l'analyse réfléchie, il s’agit de la propension du leader à considérer les informations 
pertinentes le plus objectivement possible avant de prendre une décision et de sa capa- 
cité à tenir compte des points de vue qui sont différents des siens. Enfin, la perspective 
morale internalisée réfère au fait que le leader se base sur ses convictions personnelles 
et sur son propre système de valeurs pour prendre ses décisions, sans céder aux pres- 
sions externes. 

Lintégrité constitue une caractéristique importante chez les leaders, du fait quelle 
les rend crédibles et dignes de confiance. Les leaders intègres arrivent à faire face à 
Padversité sans déroger à leurs principes et à leurs idéaux. Quand l'intégrité d’une 
personne est remise en question, son leadership en est considérablement affaibli. La 
pérennité d’une organisation peut d’ailleurs être sérieusement compromise lorsque 
l'intégrité de ses dirigeants et de ses employés est mise en doute. 

L'intérêt croissant pour les enjeux éthiques dans les programmes de formation en 
gestion, alimenté par les différents scandales organisationnels des dernières années, 
vise à sensibiliser les cadres et les futurs cadres à ces questions et à les préparer à agir 
avec intégrité. 


La collaboration 


Les études sur le leadership tendent à montrer que les leaders gagnent à adopter une 
approche basée sur la collaboration, plutôt qu’une approche coercitive (voir la recen- 
sion des écrits de Krasikova et ses collaborateurs, 2013). Les valeurs démocratiques, 
très prisées dans notre société, amènent les gens à juger négativement les cadres qui 
privilégient systématiquement une attitude autocratique. Une attitude coercitive, uni- 
quement basée sur le statut hiérarchique, peut constituer à la longue une source 
importante de stress et de frustration qui favorise l’aliénation des individus plutôt que 
leur engagement envers l’organisation. Les effets négatifs de la coercition sont d’ail- 
leurs amplifiés lorsque les actions du leader manquent de cohérence et qu'elles sont 
inéquitables. 

De manière générale, les employés apprécient davantage les leaders qui sont à 
l'écoute de leurs besoins et qui sont disposés à trouver avec eux des solutions appro- 
priées pour résoudre les problèmes et optimiser la performance. Ainsi, les leaders 
gagnent à faire preuve d’humilité et d’empathie dans leurs relations avec les membres 
de leur équipe. Lart de diriger requiert donc le développement de l intelligence de la 
tête et du cœur. 

Les effets positifs attribués à un leadership axé sur la collaboration rappellent les 
travaux classiques de Lewin sur les styles de leadership. Déjà, en 1939, Lewin, assisté 
de Lippitt et White, avait déterminé trois grands styles de leadership qui servent 
encore de référence: le style démocratique, le style autocratique et le style laisser- 
faire. Le tableau 7.2 résume les principales différences comportementales de ces trois 
styles de leadership. 
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LAIT Les styles de leadership démocratique, autocratique et laisser-faire 


Démocratique 


Autocratique 


Laisser-faire 


Suscite et encourage la discus- 
sion et le dialogue entre les 
membres du groupe avant de 
prendre une décision. 


Prend seul les décisions et 
donne ses directives aux 
membres du groupe. 


Laisse la liberté décisionnelle 
aux membres du groupe. 


Sefforce de faciliter les activités 
du groupe et n'intervient à titre 
d'expert que pour l'orienter et 
en stimuler l'efficacité. 


Dicte les façons de faire aux 
membres du groupe au fur 
et à mesure que les activités 
progressent, de sorte que les 
membres ne savent jamais à 
quoi s'attendre. 


Précise quelles sont les res- 
sources offertes au groupe et ne 
donne de l'information que sur 
demande. 


Encourage les membres du 
groupe à organiser les activités 
de la meilleure façon possible et 
à s'associer avec les personnes 
de leur choix. 


Distribue les tâches et forme les 
équipes. 


Prend un minimum d'initiatives 
et fait le moins possible de 
suggestions. 


Explicite les critères d'évalua- 
tion de l'efficacité du groupe; 
s'engage dans le groupe comme 
un membre à part entière. 


S'abstient d'expliquer les critères 
d'évaluation de l'efficacité du 
groupe; reste à l'écart, sauf pour 
faire des démonstrations. 


S'abstient d'évaluer l'efficacité 
du groupe; demeure amical, 
bien que passif. 


Sources : Adapté de Lewin (1950, 1975) et de Lippitt et White (1947). 


Naturellement, aucun de ces trois styles de leadership nest systématiquement meil- 
leur que les autres. Cependant, les recherches dans le domaine montrent que, si on le 
compare aux deux autres, le leadership démocratique a tendance 4 présenter plus 
d'avantages. Les styles autocratique et laisser-faire, bien qu’adéquats dans certaines 
situations, tendent a entrainer, sur une base continue, davantage de conséquences 
négatives que positives. 

D’après Lewin (1950, 1975), le leadership démocratique encourage la manifesta- 
tion de conduites dentraide et de coopération, alors que le leadership autocratique 
engendre des conduites d’agressivité et d’hostilité, surtout contre des boucs émissaires. 
Lexercice démocratique du leadership diminue les risques de manifestations d’agres- 
sivité pour les raisons suivantes. Premiérement, le style démocratique encourage 
l'exercice du libre arbitre des individus, ce qui rend possible l'expression des différences 
individuelles et diminue les tensions dans le groupe. Deuxièmement, le leadership 
démocratique favorise l'émergence du sentiment du «nous», ce qui tend à diminuer 
l'agressivité entre les individus et à créer des liens d’amitié. Ce style de leadership 
facilite le développement de la maturité et du sens des responsabilités des personnes, 
encourage la créativité et stimule la coopération. Par contre, les activités de discussion 
entraînent des remises en question qui consomment du temps, ce qui peut devenir 
contre-productif lorsque la situation nécessite une intervention rapide. Le leadership 
démocratique convient donc moins bien aux situations d’urgence que le leader- 
ship autocratique. Cette constatation ne devrait toutefois pas servir d’argument pour 
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conserver des attitudes autoritaires dans les organisations: les situations d”urgence 
sont en effet rarement permanentes (à moins que le cadre ne sache pas gérer le temps 
et les priorités, ce qui est un autre problème !). 

Le leadership autocratique engendre un climat de tension qui ne se reflète pas for- 
cément dans les conduites individuelles. En effet, l'expression de l'agressivité et des 
tensions peut être inhibée par le respect de la règle contre Pagression ouverte, imposée 
implicitement ou explicitement par le leader. L'application de cette force supplémen- 
taire augmente cependant la tension interne, en dépit d’une apparence de calme et 
d'ordre. D’après Lewin (7950, 1975), l'exercice de l’autocratie conduit directement à 
l'escalade des moyens de maîtrise de l'agression, réponse nécessaire pour se décharger 
de la tension élevée qui règne dans le groupe. Pour éviter de devoir prendre de tels 
moyens, le leader autocratique peut promouvoir Tobeissance aveugle comme une 
valeur de groupe (ce que faisait Hitler) ou permettre l’agression ouverte en la canali- 
sant vers une source qui ne sera pas menaçante pour lui, en se servant d’un bouc émis- 
saire, par exemple. Dans les groupes autocratiques, les membres affichent plus de 
dépendance à l'égard de leur chef, plus d’attitudes impersonnelles et plus de confor- 
misme que dans les groupes démocratiques. Par contre, les groupes autocratiques 
peuvent être plus productifs sur une courte période que les groupes démocratiques, 
quoique leurs réalisations manquent habituellement d'originalité et de créativité. 

Le style laisser-faire, quant à lui, engendre un climat de désordre et d'éparpille- 
ment. Les membres du groupe sont laissés à eux-mêmes, sans direction ni organisa- 
tion. Les résultats sont le plus souvent négatifs: perte de temps, dépense d'énergie 
inutile, augmentation des temps morts, inefficacité et mécontentement. 

En définitive, la constance des observations empiriques indique que les leaders 
gagnent à privilégier, dans la mesure du possible, une approche basée sur la collabora- 
tion. Une telle attitude s'inspire d’une vision positive de la nature humaine. Les valeurs 
qui sous-tendent la collaboration sont Tautodetermination, l'autonomie, la responsa- 
bilité, la coopération et l'équité. 


La flexibilité 


La troisième idée qui tend à se dégager de la documentation est qu’il ny a pas qu’une 
seule façon d'exercer un leadership. Dans Tabsolu, le leader idéal n'existe pas. Nous 
avons vu dans la section précédente, même un leadership démocratique ne constitue 
pas systématiquement l'attitude la plus appropriée. Plusieurs facteurs situationnels 
doivent être pris en considération, dont la culture organisationnelle, les caractéris- 
tiques des subordonnés, la personnalité du leader, la stratégie à implanter, les res- 
sources disponibles, la complexité des situations et l’environnement organisationnel. 
Ainsi, pour bien performer dans son rôle, une des principales qualités du leader est la 
flexibilité. Un leader efficace doit être en mesure d’ajuster son style de leadership aux 
particularités de la situation et aux besoins de son équipe. La théorie de House prône 
ainsi un leadership au service des autres. 

House (1971, 1996) est Pun des auteurs ayant le plus contribué à mettre en lumière 
Pimportance de la flexibilité chez les leaders. Dans la version originale de sa théorie, 
House dénombre quatre principaux styles de leadership: le style directif, le style axé 
sur le soutien, le style participatif et le style orienté vers les résultats (voir le ta- 
bleau 7.3). Selon House, aucun de ces quatre styles nest en soi meilleur que les autres. 
Leur efficacité dépend du contexte. 
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uAL137.007251 Les caractéristiques des quatre styles de leadership identifiés par House 


Styles de leadership Exemples de comportements 


Style directif Structurer les taches. 


Mettre en place des procédures précises. 
Mesurer le rendement. 


Style axé sur le soutien Se montrer à l'écoute et disponible. 


Se préoccuper du bien-être des individus. 
Établir un climat de confiance. 


Style participatif Consulter les subordonnés. 


Solliciter le feedback des subordonnés. 


Impliquer les subordonnés dans les prises de décisions. 


Style orienté vers 
les résultats 


Fixer des objectifs stimulants. 


Lancer des défis. 


Encourager les gens à se dépasser. 


Un parallèle intéressant peut être fait entre la théorie de House et la théorie des 
attentes de Vroom (1964), dont on a discuté au chapitre 3 sur la motivation. Selon la 
théorie de House, les subordonnés réagiront favorablement à un leader qui les aide à 
atteindre leurs buts et à en tirer satisfaction. Plus précisément, House stipule que le 
rôle du leader est: 


e d'aider ses subordonnés à prendre conscience qu’ils possèdent les habiletés néces- 
saires pour atteindre les objectifs en éliminant les éléments qui nuisent à la perfor- 
mance (attentes) ; 


e de clarifier le lien entre Patteinte des objectifs et les conséquences qui en découlent 
(instrumentalité) ; 


e de s'assurer que ces conséquences sont valorisées par les individus (valence). 


Les caractéristiques contextuelles qui ont été ciblées par House et qui peuvent faire 
varier l'efficacité des divers styles de leadership ont trait aux caractéristiques des 
membres (expérience professionnelle, personnalité, sentiment de compétence, lieu de 
contrôle, besoins, etc.) et aux caractéristiques du milieu de travail (dynamique du 
groupe, nature des tâches, environnement organisationnel, etc.). À titre d'exemple, un 
style de leadership participatif sera approprié lorsque les membres ont de l'expérience, 
que les tâches sont complexes (peu de procédures prédéfinies) et que les normes de 
conduites dans le groupe sont positives. Un style de leadership directif pourra, pour sa 
part, être plus efficace lorsque les membres possèdent moins d'expérience et qu’ils ont 
un lieu de contrôle externe. Naturellement, le leader gagnera à adapter son style de 
leadership en fonction des enjeux et des besoins de son groupe. Il convient toutefois 
de rappeler qu'aucune situation ne peut justifier des conduites de supervision abusives, 
basées sur l’intimidation et un contrôle excessif. 


L'adaptation au changement 


De nos jours, la pérennité des organisations dépend en grande partie de leur capacité 
a sadapter aux changements survenant dans leur environnement (par exemple 
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l'évolution des besoins de la clientèle, les changements technologiques, les conjonc- 
tures économiques). Les stratégies d’affaires qui étaient efficaces par le passé peuvent 
devenir inappropriées lorsque les conditions économiques, sociales et technologiques 
ont changé. Ainsi, Pune des plus importantes responsabilités des leaders consiste à 
aider les organisations et leurs membres à s’adapter aux changements. 

Les travaux sur le leadership transformationnel sont particulièrement pertinents 
pour comprendre le rôle du leader en contexte de changement (Burns, 1978; Bass, 
1985). Globalement, le leader transformationnel présente les caractéristiques sui- 
vantes : il croit en l'être humain, il témoigne de la considération à chacun des employés, 
il répond à leurs préoccupations, il cherche à satisfaire leurs besoins et il discute ouver- 
tement de Tavenir de l'organisation avec eux. De cette façon, le leader transformation- 
nel augmente le sentiment d'efficacité personnelle des individus et leur sentiment 
d'appartenance à l'équipe ainsi qu’à l'organisation. Plus spécifiquement, le leadership 
transformationnel se sous-divise en quatre dimensions, à savoir le charisme, Tinspira- 
tion, la stimulation intellectuelle et la considération pour les autres. 

Le charisme d’un leader fait en sorte que ses subordonnes s”dentifient à lui. Les 
leaders charismatiques s'expriment avec conviction, prennent publiquement position 
et suscitent l'engagement des personnes. Pour illustrer cette dimension, nous pouvons 
notamment penser à la très célèbre citation de l’ancien président américain John F. 
Kennedy, reconnu pour son charisme : «Ne vous demandez pas ce que votre pays peut 
faire pour vous; demandez-vous plutôt ce que vous pouvez faire pour votre pays.» 

Linspiration réfère à la capacité du leader à insuffler une vision partagée. Les lea- 
ders qui possèdent cette compétence ont des standards de performance élevés, ils 
arrivent à communiquer leur optimisme en regard de l’atteinte des objectifs, donnant 
ainsi un sens au travail à accomplir. 

La stimulation intellectuelle renvoie à la propension du leader à remettre en ques- 
tion les prémisses de base, à prendre des risques et à solliciter la participation des 
individus. Les leaders qui présentent ces caractéristiques stimulent la créativité et 
l'innovation au sein de leur groupe. 

La considération est l'aptitude du leader à se préoccuper des besoins individuels, à 
agir à titre de mentor ou d’accompagnateur et à tenir compte des préoccupations des 
individus dans ses décisions. 


Le développement du leadership 


La cinquième grande idée qui se dégage de la documentation est que le leadership 
peut se développer. Ainsi, il est réaliste d’aspirer à devenir un leader. Cette conception 
évolutive du leadership, qui peut paraître évidente aujourd’hui, surtout dans une école 
de gestion, est somme toute assez récente. Nous avons longtemps tenu pour acquis 
que le leadership était essentiellement inné. Dans cette optique, nous avons cherché à 
identifier ce qui caractérisait les grands leaders, sur le plan de leurs aptitudes cogni- 
tives, de leurs attributs physiques et de leurs traits de personnalité. Nous pensions que 
certaines personnes étaient prédisposées, dès la naissance, à accomplir de grandes 
choses en obtenant le soutien d’autrui. Cette vision déterministe du leadership a été 
abondamment critiquée (Hogg, 2013), du fait que les leaders peuvent avoir des profils 
très différents les uns des autres et que la notion même de «grand leader» ne fait pas 
l'unanimité. 
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Bien que des facteurs génétiques puissent contribuer à expliquer les comporte- 
ments, nous savons aujourd’hui que les habiletés de leadership peuvent également se 
développer. L'apprentissage du leadership dépasse par contre la simple acquisition de 
connaissances théoriques et techniques. C’est en grande partie l'expérience pratique qui 
permet ultimement aux cadres de développer leurs compétences et leurs savoir-faire. 
Dans cette optique, les programmes de développement du leadership en milieu orga- 
nisationnel mettent de plus en plus Temphase sur des méthodes d'apprentissage qui 
permettent aux cadres d'apprendre à développer leurs compétences dans l'exercice de 
leurs fonctions. Parmi les méthodes les plus populaires, notons le coaching, le mento- 
rat, l'octroi de mandats spéciaux et l'apprentissage dans l’action. 

En définitive, nous n'avons certainement pas tous le potentiel, ni même l'intérêt, 
pour devenir de « grands leaders », mais nous pouvons tous, si nous en avons la volonté, 
développer des compétences qui nous permettront d'accroître notre influence sociale. 
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TEXTE CLASSIQUE 


Les styles de 


com portement 
Extrait de Moscovici (1979, p. 121-165) 


[ <x] 

Lorsqu'un individu ou un sous-groupe influence un 
groupe, le principal facteur de réussite est le style de 
comportement. 

Comme je Tai déjà fait remarquer, Tinfluence sociale 
implique des négociations tacites, la confrontation des 
points de vue et la recherche éventuelle d’une solution 
acceptable pour tous. Mais quels sont les éléments qui 
en déterminent l'issue ? 

Tant que nous considérons cette question du point 
de vue des rapports de pouvoir, c'est-à-dire du point de 
vue qui détermine les expériences et les concepts admis, 
la dépendance apparaît comme le facteur décisif. 

Cette réponse n'est pas valable quand on traite de 
linfluence sociale qui devrait être étudiée indépen- 
damment des processus de pouvoir. Le leadership, la 
compétence et la majorité peuvent jouer un certain 
rôle en tant que paramètres externes de la dépendance, 
mais il n'est pas crucial pour le processus d’influence. 
Ce qui est crucial, c'est /e style de comportement de 
chaque partenaire social. Pourquoi cette variable 
devrait-elle remplacer celle de dépendance? Tout 
d’abord parce que, comme je Tai déjà souligné, le style 
de comportement est spécifiquement lié aux phéno- 
mènes d'influence, tandis que la dépendance est plus 
étroitement liée à la dimension de pouvoir des rap- 
ports sociaux. Ensuite, la dépendance à l'égard d’un 
individu ou d’un sous-groupe dans le processus d’in- 
novation peut être une conséquence du processus 
d'influence plutôt que sa cause. Par exemple, le besoin 
de suivre les conseils des experts en ce qui concerne 
Putilisation de la vidéo ou de l'ordinateur suit la deci- 
sion d”utiliser la vidéo ou l'ordinateur. Enfin, toute 
minorité qui provoque une innovation authentique 
doit se lancer et continuer pendant un certain temps 
sans qu’il en résulte pour elle aucun avantage sur le 
plan du pouvoir, du statut, des ressources ou de la 
compétence. 

La dépendance nest donc pas une variable indé- 
pendante ou générale susceptible d'expliquer le type 
d'influence auquel je me réfère. Je crois que la seule 


variable dotée de pouvoir explicatif est le style de 
comportement, qui est entièrement indépendant de la 
majorité, de la minorité, de l'autorité, dans sa détermi- 
nation de l'influence. 


Le style de comportement est un concept nouveau 
et pourtant familier. Il renvoie à l'organisation des 
comportements et des opinions, au déroulement et à 
l'intensité de leur expression, bref, à la «rhétorique» 
du comportement et de l'opinion. Les comportements 
en soi, comme les sons d’une langue pris individuelle- 
ment, nont pas de signification propre. C'est seule- 
ment combinés selon les intentions de l'individu ou 
du groupe émetteur, ou selon l'interprétation de ceux 
à qui ils sont adressés, qu’ils peuvent avoir une signifi- 
cation et susciter une réaction. La répétition d’un 
même geste ou d’un même mot peut, dans un cas, 
refléter Tentötement et la rigidité; dans un autre cas, 
elle peut exprimer la certitude. Corrélativement, Ten- 
têtement et la certitude peuvent se manifester de bien 
des manières différentes: par la répétition, le rejet, 
l'intensité des gestes ou des mots. 

Qu’implique cet état de choses? Simplement que 
toute série de comportements a deux aspects: Tun, 
instrumental, définit son objet et fournit des informa- 
tions relatives à cet objet; l’autre, symbolique, donne 
des informations sur l’état de l'acteur, source des com- 
portements, et le définit. Ainsi, lorsqu’au laboratoire 
un sujet naïf entend une personne répéter vingt fois 
que «la ligne A a la même longueur que la ligne B», 
ou que la diapositive qui lui apparaît bleue est verte, il 
en déduit deux ordres de choses différents : d’une part, 
qu’il se peut que la ligne A soit de même longueur que 
la ligne B, ou que la diapositive bleue soit verte; 
d’autre part, que la personne qui émet ces affirmations 
a une certitude et cherche peut-être à Tinfluencer. 

En général, les styles de comportement ont donc à 
la fois un aspect symbolique et un aspect instrumen- 
tal, qui se rapportent à l’acteur par leur forme et à 
‘objet de l’action par leur contenu. Ils suscitent égale- 
ment des déductions concernant ces deux aspects de 
leur signification. À la fois ils transmettent des signi- 
fications et déterminent des réactions en fonction de 
ces significations. Cette insistance sur la signification 
du comportement semblera futile à beaucoup de lec- 
teurs. Mais elle est, en fait, d’une très grande impor- 
tance parce que, jusqu'ici, on a uniquement insisté sur 
son absence de signification. 


Nous aborderons maintenant quelques points plus 
concrets du style de comportement. La personne ou le 
groupe qui adopte Tun de ces styles doit, s’il veut que 
le style soit socialement reconnu et identifié, remplir 
les trois conditions suivantes : 


a) Avoir conscience de la relation qui existe entre 
l'état intérieur et les signaux extérieurs qu’il utilise. 
La certitude se manifeste par un ton affirmatif, 
confiant par exemple, l'intention de ne pas faire de 
concessions s'exprime par la consistance du com- 
portement adéquat. 


b) Utiliser des signaux de façon systématique et 
consistante afin d'éviter un malentendu de la part 
du récepteur. 


c) Conserver les mêmes relations entre les compor- 
tements et les significations tout au long d’une 
interaction; en d’autres termes, s'assurer que les 
mots ne changent pas de signification au cours de 
l'interaction. 


Dans l'interaction sociale, ces manières convention- 
nelles d'organiser le comportement ont pour but de 
donner à l’autre groupe ou à l’autre personne des infor- 
mations sur la position et la motivation de la personne 
ou du groupe à l'origine de l'interaction. Elles peuvent, 
par exemple, témoigner d’un degré d'ouverture, de certi- 
tude ou d'engagement. Elles peuvent aussi signaler un 
désir d’influencer. Ainsi, les styles de comportement 
sont des arrangements intentionnels de signaux verbaux 
et/ou non verbaux qui expriment la signification de l'état 
présent et l'évolution future de ceux qui les affichent. 

D'où provient l'efficacité des styles de comporte- 
ment dans l'influence? Je n'ai pas encore trouvé de 
réponse satisfaisante à cette question. On suppose 
qu’ils suscitent simplement des attitudes positives ou 
des attitudes négatives, mais ceci ne nous mène pas 
très loin. Il se peut qu’ils déterminent des champs psy- 
chologiques, ou qu’ils attirent l'attention en donnant 
des poids différents à des éléments d’information ou 
en mettant l'accent sur des événements et des objets 
particuliers de l'environnement. 

La résistance non violente, par exemple, qui oppose 
la force calme de la détermination et démontre la futi- 
lité de la répression physique, peut simultanément 
susciter l'intérêt pour la cause qu'elle sert et obliger à 
un changement de méthode à l'égard de cette cause, 
puisque les méthodes conventionnelles s’avéreront 
inefficaces contre elle. De même, lorsqu'un enfant 
exprime l'envie qu’il a d’un jouet particulier par des 
pleurs et des cris, par le refus d’en accepter un autre en 
remplacement ou de se laisser consoler, ses parents se 
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trouvent contraints de tenir compte de son point de 
vue et de son échelle de préférences. Mais on sait vrai- 
ment peu de choses concernant les mécanismes sous- 
jacents du style de comportement; c’est une notion 
nouvelle dont importance pour notre compréhen- 
sion des phénoménes en psychologie sociale com- 
mence seulement à être reconnue. 

Il existe cinq styles de comportement que Ton peut 
décrire objectivement: a) l'investissement; b) Pautono- 
mie; c) la consistance; d) la rigidité; e) l'équité. La 
consistance est le seul des cing qui ait reçu une attention 
sérieuse, et c'est probablement le plus fondamental. 


L'investissement 


Les recherches sur la dissonance cognitive (par 
exemple, Festinger, 1957; Brehm et Cohen, 1962; 
Zimbardo, 1960) et l'apprentissage social (par exemple, 
Bandura et Walters, 1963) ont mis en lumiére le réle 
joué par l'effort, ou investissement psychologique, qui 
est fourni pour justifier et changer le comportement. 
Si un individu ou un groupe se donne beaucoup de 
mal pour mener à bien quelque dessein particulier, les 
autres en tireront deux conclusions: 1) qu'il accorde 
une grande confiance au choix qu’il a fait; 2) qu’il pos- 
sède une grande capacité d’autorenforcement. 

Prenons un exemple imaginaire et considérons une 
situation dans laquelle on fait une collecte. On sait que 
la plupart des donateurs ont tendance à faire un don 
«moyen», établissant par là même une norme qui 
convient plus ou moins à tout le monde. Chaque dona- 
teur suppose vraisemblablement que les autres font un 
sacrifice comparable au sien, ou que leur don est, comme 
le sien, proportionnel à leurs moyens. Sil arrivait que, 
dans la liste des précédents donateurs que présentent 
habituellement ceux qui collectent les fonds, apparaisse 
information qu'un individu pauvre a fait un sacrifice 
exceptionnel, on a tout lieu de s'attendre que cette 
information influencera la plupart des autres donateurs 
et les incitera 4 prendre ce sacrifice comme point de 
référence pour déterminer ce qu'ils doivent donner. 

Hain ez al. (1956) ont étudié les conditions qui 
déterminent la signature des pétitions. Ils ont observé 
que le nombre des signatures déjà visibles nest pas le 
facteur décisif. Ce qui importe le plus, c'est la convic- 
tion et l'urgence avec lesquelles est fait l'appel à signer. 
Ils écrivent: « Les résultats jettent le doute sur la vali- 
dité de l'information absolue selon laquelle plus le 
nombre de signatures est grand pour une pétition, 
plus le sentiment en faveur du changement proposé 
est répandu » (p. 389). 
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Dans l’ensemble, on pourrait dire qu”auront une 
influence dans les échanges sociaux les styles de com- 
portement qui témoignent que le groupe ou l'individu 
impliqué est fortement engagé par un libre choix, et 
que le but poursuivi est tenu en haute estime au point 
que des sacrifices personnels sont volontiers consentis. 


Uautonomie 


Lautonomie est une valeur qui, lorsqu'elle se mani- 
feste, suscite des réactions positives. Elle est considé- 
rée comme une attitude exemplaire qui encourage 
Temulation. Comment la définir? Lautonomie com- 
porte plusieurs facettes. Tout d’abord, une indépen- 
dance de jugement et d’attitude qui reflète la 
détermination d’agir selon ses propres principes. 
Lobjectivité entre également en jeu, c'est-à-dire la 
capacité de prendre en compte tous les facteurs perti- 
nents et d'en tirer les conclusions d’une manière 
rigoureuse sans se laisser détourner par des intéréts 
subjectifs. Lextremisme peut aussi être un élément de 
autonomie dans la mesure où il implique une atti- 
tude consistante et intransigeante. 

De Monchaux et Shimmin (1955) ont démontré 
l'effet de l'indépendance dans leur analyse d’une étude 
faite en Grande-Bretagne par Schachter. Dans cette 
étude, on avait demandé à plusieurs groupes de sélec- 
tionner un modèle pour un avion dont ils devaient 
ensuite simuler la production. Le compère de Texperi- 
mentateur avait reçu pour instruction de choisir de 
manière consistante le modèle le plus rejeté par le 
groupe; le groupe devait, par ailleurs, arriver à une déci- 
sion unanime. Sur les trente-deux groupes, douze sont 
parvenus à un accord qui ne tenait pas compte du choix 
du compère, six ont adopté son choix, et quatorze n'ont 
pas réussi à se mettre d’accord. Les auteurs concluent: 


Notre hypothèse a été que, au fur et à mesure 
que la discussion avançait, le besoin de parvenir 
à une décision de groupe aurait raison des 
besoins individuels. Mais il est possible que le 
comportement du déviant, qui maintenait tran- 
quillement et sans agressivité son propre choix, 
ait accru la fermeté des choix individuels (x Sil 
ne renonce pas à son choix, pourquoi renonce- 
rais-je au mien?»). Nous avons donc considéré 
qu’il était possible que la présence du déviant ait 
œuvré comme une pression à l’individualité du 
choix plutôt qu’à l'unanimité de groupe (p. 59). 


Il apparaît, d’après cette étude, que le comportement 
perçu comme indépendant peut ow bien influencer la 


décision du groupe en sa faveur (six groupes ont opté 
pour le modèle choisi par le compère), ow bien encou- 
rager une attitude d'indépendance de la part des 
membres du groupe. Lun et l’autre cas sont le reflet de 
l'influence exercée par le compére. Un individu qui 
semble avoir des opinions et un jugement autonomes, 
et qui mest ni dominateur ni particulièrement enclin au 
compromis, sera perçu, caractérisé, et probablement 
traité, comme le défenseur d’un modèle ou d’un 
ensemble particulier de valeurs. Il donnera, par consé- 
quent, l'impression de maîtriser son comportement. 
D'une certaine manière, il est Pinitiateur d’un ensemble 
d’actions. Le peu que nous savons de la communica- 
tion indirecte et de la causalité sociale montre que cet 
individu (ou sous-groupe), non seulement se fera 
écouter, mais aura un pouvoir par rapport aux autres 
individus à qui ce degré d'autonomie fait défaut. Le 
comportement autonome, pas plus que le comporte- 
ment qui exprime l'investissement, nest apparemment 
perçu comme ayant pour but d’influencer. 

Dans un groupe, les individus se méfient toujours 
des intentions manipulatrices. On mattribue pas et on 
ne peut pas attribuer de telles intentions à un individu 
dont on juge évidentes l'intégrité et l'absence d’arrière- 
pensée. C’est pourquoi un tel individu prend de Tas- 
cendant sur les autres, et ses opinions et son jugement 
ont plus de poids. S’il est présent lorsqu'il faut parvenir 
à un consensus, au cours d’une réunion par exemple, 
ou d’un travail d'équipe, ou lorsqu'il faut exprimer une 
opinion sur un sujet de controverse, et qu'il se com- 
porte de telle sorte qu’il donne l'impression de domi- 
ner de nombreux faits pertinents et bien examinés, il 
exercera probablement une grande influence sur le 
résultat collectif. Sa réflexion et son indépendance, 
telles qu'elles se manifestent dans son comportement, 
inspireront le respect et trouveront un appui. 

Ceci explique, entre parenthèses, pourquoi nous 
acceptons facilement, et peut-être trop facilement, les 
affirmations des scientifiques, des autorités religieuses 
et des groupes d'experts. Nous supposons, souvent à 
tort, que leurs opinions ont été soigneusement pesées, 
et qu'il ny a pas d'intérêts personnels ou de motifs 
cachés dans les solutions qu’ils proposent. 

Lea] 

[La] communication qui apparait comme dégagée 
de tout parti pris est interprétée comme plus honnéte 
et mieux informée. Elle exerce davantage d’influence. 
Powell et Miller (1967) se sont aussi nettement rendu 
compte qu’une source d’information apparaissait plus 
digne de confiance lorsqu'on estimait quelle ne tirait 
pas profit du comportement de la cible. On faisait 


entendre aux sujets des messages enregistrés qui 
recommandaient de donner gratuitement son sang à 
la Croix-Rouge. Un médecin connu et le président 
d’une section de recrutement de donneurs de sang de 
la Croix-Rouge, c'est-à-dire des individus anonymes, 
étaient censés lire les messages visant à persuader les 
sujets. Le médecin, qui agissait en partie désintéressée, 
fut considéré comme plus digne de confiance, et 
exerça davantage d’influence que le président de la 
section de recrutement, qui apparaissait évidemment 
plus intéressé et plus égoïste. 

Les hommes politiques en ont conscience, et ils ne 
manquent jamais une occasion de proclamer qu’ils 
sont capables de s'élever au-dessus de leurs intérêts 
particuliers pour embrasser l'intérêt général. On 
s'aperçoit souvent que les conservateurs ont moins de 
difficulté à faire adopter des lois sociales « de gauche»; 
ils rencontrent une moindre résistance et peuvent 
faire apparaître ces lois comme nécessaires. Aux États- 
Unis, il est courant pour le Parti républicain de mener 
à bien des objectifs politiques que le Parti démocrate 
a défendus. On a observé la même chose en France en 
ce qui concerne l'indépendance accordée aux colo- 
nies: la gauche a toujours plaidé en sa faveur, mais la 
droite Ta le plus souvent rendue effective. 


[...] 


La consistance 


La consistance du comportement est perçue comme 
un indice de certitude, comme Taffirmation de la déci- 
sion de sen tenir inébranlablement à un point de vue 
donné, et comme le reflet de l'engagement dans un 
choix cohérent, inflexible. La force de cette source 
d'influence ne peut être attribuée ni à une différence 
d'aptitude, ni à une forme explicite de dépendance. Il 
est vrai que «la consistance du comportement » englobe 
de nombreuses formes de comportement, depuis la 
répétition opiniâtre d’une expression, en passant par le 
fait d'éviter les comportements contradictoires, jusqu’à 
l'élaboration d’un système de preuve logique. En ce qui 
nous concerne ici, ce nest pas là un point important; 
intuition et Texperimentation détermineront le 
registre. Je me bornerai ici à analyser les implications 
de la consistance dans l'optique de l'influence sociale. 
Tout d’abord, reaffirmons l'hypothèse selon 
laquelle chaque individu ou chaque groupe essaie 
d'imposer une organisation à l'environnement maté- 
riel et social, de valider la connaissance qu’il en a et 
d'affirmer les règles qu’il a adoptées pour traiter avec 
lui. Lindividu et le groupe agissent sur la réalité, font 
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des prévisions à son sujet et acquièrent sur elle un 
contrôle en séparant les comportements et les événe- 
ments éphémères et variables de leurs fondements 
permanents et invariants; ils introduisent une 
séquence temporelle et causale dans une situation où 
tout pourrait sembler accidentel et arbitraire. Lorsque 
deux personnes se rencontrent, la seule manière 
qu'elles ont de communiquer et d'adopter des com- 
portements mutuellement satisfaisants est d'extraire 
quelques traits dominants de la masse des impressions 
rudimentaires: intentions, sentiments, aptitudes, et 
ainsi de suite. Les objets matériels donnent lieu à la 
même opération de comparaison, de classification, de 
sélection des stimuli transmis, ce qui conduit à une 
caractérisation des dimensions de l'objet, telles que la 
couleur, la vitesse, etc., et à une détermination de son 
application possible à quelque but. Que nous ayons 
affaire à des personnes ou à des objets, un processus 
d’inférence concernant leurs particularités s'engage. 

Si nous poursuivons la réflexion dans ce sens, il 
devient clair que la consistance joue un rôle décisif 
dans le processus d'acquisition et d'organisation de 
Tinformation venant de l'environnement. Ce rôle cor- 
respond, soit à une consistance interne, intra- 
individuelle (consistance dans le temps et les modalités, 
selon la terminologie de Heider), soit à une consis- 
tance inter-individuelle, sociale (consensus). Les deux 
reviennent en réalité au même, car la consistance dans 
le temps et les modalités nest qu’une sorte de consen- 
sus que chacun établit intérieurement afin d’harmoni- 
ser différentes séries d'informations et d’actions, tandis 
que le consensus est une forme de consistance imposée 
ou recherchée par différents individus. Ces deux 
formes de consistance se traduisent par une réduction 
de la variabilité des réponses. Cette réduction est la 
manifestation habituelle et visible d’un modèle d’ac- 
tion à travers lequel se dégagent les caractères souhai- 
tés et sont validées les dimensions invariantes du 
monde social et matériel, c'est-à-dire les normes qui 
déterminent le comportement. Du moins, l'individu a 
l'impression que tel est l'effet de la réduction de la varia- 
bilité des réponses, et telle devient sa signification. 

En résumé, nous voyons pourquoi la consistance du 
comportement a une telle influence. D’une part, elle 
exprime soit une très ferme conviction dans des cir- 
constances où les opinions sont habituellement moins 
assurées, soit une solution de rechange valable à des 
opinions dominantes. D’autre part, un individu qui 
affiche un comportement consistant, non seulement 
semble très sûr de lui, mais il garantit aussi qu’un accord 
avec lui conduira à un consensus solide et durable. 
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La consistance en appelle encore au désir général 
d'adopter des opinions ou des jugements relativement 
clairs et simples et de définir sans ambiguïté les réalités 
auxquelles un individu doit couramment faire face. Elle 
peut sembler requérir beaucoup trop d’attention; elle 
peut sembler entraîner un comportement extrême ou 
étrange, mais elle peut aussi exercer un attrait et consti- 
tuer un point de ralliement pour des tendances de 
groupes latentes. Ces considérations éclairent le sens 
de la détermination de Caton l'Ancien, qui finissait 
toujours ses discours, quel qu'en fût le sujet, par cette 
phrase célèbre : «II faut détruire Carthage», jusqu'à ce 
que le Sénat adopte ses vues et envoie une expédition 
contre la cité rivale de Rome. 


| 


La rigidité 

Ces expériences sur le style de comportement ont 
soulevé de nouveaux problèmes. Lun de ces problèmes 
est embarrassant; comment s'exprime la consistance, 
par la répétition ou par l’adoption d’un modèle de 
comportement? Plus exactement, le problème qui se 
pose vient de ce que le comportement rigide peut être 
une cause de l'influence, mais il peut aussi être parfois 
un obstacle. Tout d’abord, Pantipathie naît des com- 
portements qui manquent, à l'égard des réactions 
d'autrui, de finesse, de souplesse et de sensibilité. 
Ensuite, le comportement rigide est symptôme de 
conflit, de refus d'accepter un compromis ou de faire 
des concessions, et d’une volonté d”imposer son 
propre point de vue à tout prix. Une telle rigidité peut 
être parfois attribuée à l'incapacité d’un individu ou 
dun groupe d’apprécier certains aspects de la réalité, 
ou de se dégager des points de vue limités qu'il s’est 
imposés. Cependant, il ne faut pas oublier que le com- 
portement rigide peut nêtre que le résultat d’une 
situation dans laquelle la concession et le compromis 
sont en fait impossibles. 

Il nous faut aussi nous préoccuper de la question de 
savoir dans quelle mesure le comportement consistant 
doit être interprété en tant que comportement rigide, 
et de la signification psychologique de ce comporte- 
ment. Pour instant, cependant, je veux simplement 
montrer qu'une telle rigidité n'est pas uniquement 
fonction du comportement des minorités, mais aussi 
fonction de la manière dont les autres, à leur tour, sont 
amenés à catégoriser le comportement rigide. C’est- 
à-dire que la rigidité ne se situe pas seulement au 
niveau du comportement de la personne ou du sous- 
groupe mais aussi de la perception de l'observateur. 


Ricateau (1971) réunit un groupe de trois per- 
sonnes pour discuter du cas d’un jeune criminel, 
Johnny Rocco, et leur demanda de décider quel type 
de châtiment ou de traitement lui était applicable. 
En général, la majorité était plutôt indulgente à son 
égard, mais la minorité, un compöre de lexpérimen- 
tateur, émettait constamment des recommandations 
plus sévères. La majorité et la minorité devaient 
confronter leurs points de vue avant de prendre des 
décisions individuelles. Les décisions s’appuyaient 
sur une échelle en sept points d’indulgence-sévérité. 
Deux décisions individuelles étaient prises au cours 
de lexpérience. La première avait lieu avant le début 
de toute discussion. La seconde avait lieu après trente 
minutes de discussion (qui étaient divisées en trois 
périodes de dix minutes chacune). Trois conditions 
expérimentales avaient été mises en place afin de 
déterminer les degrés de rigidité dans le «mode 
d’appréhension d'autrui». Celui-ci était défini 
comme la manière dont les membres d’un groupe se 
jugent et se catégorisent. Comment pouvons-nous 
découvrir ou manipuler ces modes d’appréhension ? 
En obligeant les sujets à se juger eux-mêmes ou à 
juger les autres selon un plus ou moins grand nombre 
de catégories. Dans la vie réelle, par exemple, les 
individus dogmatiques ou racistes se jugent, et jugent 
particulièrement les autres, selon un nombre très 
limité de catégories — habituellement deux — tandis 
que les individus à l'esprit plus ouvert utilisent 
davantage de catégories. 

ll 

Il est certain qu’un style rigide de comportement 
peut avoir plusieurs effets négatifs sur l'influence 
directe. 

1) Premièrement, il peut provoquer une attitude de 
rejet, car il est ressenti, le cas échéant, comme une 
sorte de violence ou de contrainte inacceptable, 
notamment si l’autre personne ne dispose que d’un 
nombre limité de réactions possibles. 

[...] 

2) Le second effet négatif qu’un style rigide de 
comportement peut avoir sur son influence est donc 
un effet déplacé qui intervient 13 où on attend le 
moins. Ceci vient de ce que, même lorsqu'une per- 
sonne souhaite tomber d’accord avec un autre indi- 
vidu ou un autre sous-groupe sur un sujet, la rigidité 
du comportement de cet individu ou de ce sous- 
groupe peut avoir un effet de répulsion suffisant 
pour empêcher cette personne de réaliser son 
souhait. 


bəl 


L'équité 

Quelle est la conséquence d’un comportement rigide, 
monolithique, répétitif, quand deux personnes, deux 
groupes, une majorité et une minorité, se trouvent 
face à face? Comme nous l'avons déjà vu, on aboutit 
à l'échec de la communication, au refus de prendre en 
considération les intérêts, les opinions et le point de 
vue de l’autre personne ou de l’autre groupe. C'est là 
un problème sérieux parce que, comme nous l'avons 
déjà laissé entendre, chaque acteur social, même sil 
s'attend à changer dans une certaine mesure, espère 
aussi être capable de déterminer un changement 
chez les autres. Les gens peuvent être tout à fait dis- 
posés à reconnaître qu’ils ont parfois tort, mais non 
pas qu’ils ont toujours tort. On peut souhaiter que les 
autres aient raison, mais il est pénible de devoir croire 
que la raison est foujours de leur côté. C’est ainsi que, 
sous un certain angle, le comportement autonome, 
consistant, d’une minorité semblera à la majorité 
ferme et résolu, mais, sous un autre angle, ce même 
comportement peut paraître obstiné et sans rapport 
avec la réalité. 

Mais quel type de comportement échappe à ce 
soupçon de rigidité ? Il en est un et je Pai défini comme 
un état d’« équité» pour deux raisons. La première est 
que ce style présente une certaine solidité, un certain 
caractère saillant, qui permet de voir aisément la posi- 
tion de Yacteur individuel ou collectif dans le champ 
de l’action sociale. De ce point de vue, ce style est 
proche de la consistance et perçu comme tel. La 
seconde raison, c'est qu'il exprime un souci de tenir 
compte de la position des autres. 11 donne Timpres- 
sion, dans l'interaction avec les autres, d’un désir de 
réciprocité et d”interdependance, d’une volonté d’en- 
gager un dialogue authentique. Lindividu ou le 
groupe se présente avec un esprit ouvert; il peut, dans 
une certaine mesure, subir une influence et il peut 
aussi influencer les autres. L'absence d’accord avec eux 
nengendre, chez cet individu ou ce groupe, ni animo- 
sité ni sens de l'échec, et n'exclut pas d’autres contacts. 
Il ne tente pas de contraindre, encore qu’il exprime 
clairement ses préférences, ses convictions et ses opi- 
nions. Il nest ni indifférent ni nécessairement à la 
recherche d’un compromis ou disposé à y parvenir; il 
est prêt à envisager toutes les possibilités. Autrement 
dit, tout le monde a une chance d’être compris et le jeu 
reste ouvert jusqu’à un certain point. Dans ces condi- 
tions, les gens sont davantage préparés à se soumettre 
à une influence, à changer, parce qu’ils sentent qu’ils 
ne sont pas seuls à le faire. 
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L'exemple le plus frappant de ce style, dans l’histoire 
moderne, est celui du pape Jean XXIIL Il succéda à 
Pie XII qui, dans le langage que nous employons, 
nétait pas ouvert au dialogue avec les autres groupes de 
chrétiens, ni avec les représentants d’autres mouve- 
ments sociaux et politiques. Beaucoup de gens jugeaient 
rigide son attitude envers le monde, et considéraient 
que ses positions étaient déterminées par une stricte 
adhésion aux dogmes traditionnels. Jean XXIII n'était 
pas moins fidèle aux enseignements de l’Église catho- 
lique, pas moins soucieux de ses intérêts, ou de Pauto- 
rité du pape, que son prédécesseur. Mais, en outre — et 
cest la que réside son importance historique —, il se 
déclara prêt à rouvrir la discussion, entre les catho- 
liques, sur des questions qui en étaient exclues depuis 
des siècles, prêt à écouter, prêt à engager un dialogue 
avec les autres religions chrétiennes, à faire participer 
directement les évêques au gouvernement de l’Église, à 
réexaminer les relations de l’Église avec les pays socia- 
listes, et à tenir compte de l'évolution des mœurs et des 
mentalités dans le monde occidental et ailleurs. En 
d’autres termes, sans nécessairement abandonner les 
pouvoirs et les traditions séculaires, il se montrait dis- 
posé à changer si c'était nécessaire, prêt à se laisser 
convaincre de la nécessité de modifier les institutions 
et les opinions séculaires, tandis qu'en même temps, il 
attendait et demandait, de la part des autres, des chan- 
gements correspondants. Finalement, son but était de 
faire sortir l’Église de sa position plutôt isolée et 
d'étendre son influence par des moyens mieux adaptés 
aux conditions de l'époque. 

L'«équité» signifie exactement l'expression simul- 
tanée d’un point de vue particulier et le souci de réci- 
procité de la relation dans laquelle s'expriment les 
opinions. 
bəzl 

Mugny a souvent indiqué que les deux styles de 
comportement «rigide» et «équitable» offrent le 
même degré de consistance et que le sujet sen aper- 
çoit. C’est uniquement la dynamique des styles qui les 
différencie, qui leur donne des significations distinctes 
et qui détermine des relations différentes avec Tau- 
dience majoritaire. En extrapolant davantage, on 
pourrait dire qu’à l'intérieur de son propre groupe, s’il 
s’agit d’une minorité, le style dogmatique de compor- 
tement convient. Le style «équitable» ne devient 
important qu'en cas de contacts entre majorité et 
minorité, ou avec un autre groupe. On peut encore 
dire que le premier style est compatible avec les rela- 
tions intragroupes et le second style avec les relations 
intergroupes. Bref, à l’intérieur d’un groupe, la rigidité 
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est efficace: à quelques exceptions près, plus le style 
est rigide, plus il exercera d'influence. Dans les rela- 
tions externes, cependant, le style «équitable », égale- 
ment ferme et consistant, doit être utilisé afin d’agir 
sur l'environnement social. 

Autrement dit, on ne peut pas se comporter de la 
même manière à l’intérieur et à l'extérieur d’un groupe. 
C'est une chose à laquelle les étudiants et parfois les 
participants de l'interaction sociale n'ont pas toujours 
pensé. Mais, afin que le comportement «interne» et le 
comportement «externe» soient différents, il faut 
opérer une distinction entre les environnements 
interne et externe au niveau de l'organisation et des 
capacités. De ce fait, un groupe ressemble à un orga- 
nisme vivant. Les rapports entre les groupes sont en 
grande partie déterminés par la réussite ou l'échec à 
établir cette distinction, et par le fait que les groupes 
concernés ont ou n'ont pas un milieu interne. 

On peut illustrer cette réflexion par le même 
exemple historique que précédemment, celui des gau- 
chistes et des communistes. Les groupes gauchistes 
s'adressent au monde extérieur comme s’il s’agissait de 
leur propre monde intérieur. Ils se comportent avec les 
gens de l'extérieur de la même manière qu’avec les 
gens de l'intérieur. Leur succès auprès d’une certaine 
partie de la société vient précisément de là. En même 
temps, leur rigidité fait naître une hostilité latente. 
Une coercition et une rhétorique trop fermes 
engendrent des nids d'opposition. Voici comment, par 
exemple, un lecteur de la publication extrémiste 
Science for the People (juillet 1973, p. 13) réagissait au 
style de celle-ci: 


[...] J'ai testé les réactions de mes collègues (et 
Tai réfléchi aux miennes) à l'égard de S/ZP. Je 
pense qu’il y a accord unanime pour dire que la 
revue est intéressante et suscite la réflexion (la 
discussion aussi, et c'est bien). Cependant, tous 
ceux à qui j'ai passé les magazines ont fait des 
commentaires sur leur rhétorique extrémiste 
périmée. Je crois bien être du même avis. J'ai fait 
mes premières armes à SDS (Students for 
Democratic Society) quand j'étais étudiant (1965- 
1969), et jai progressivement rompu avec le 
groupe (quelque élevés qu’aient été ses motifs et 
ses récriminations) parce que jétais fatigué 
d'entendre la façon stupide et exagérée dont il 
transmettait son message. Je crains de réagir de 
la même manière à S/P. Je souhaite que vous 
ayez un rédacteur strict, qui relirait tous les 
textes à publier et qui se débarrasserait de tous 
ces mots chargés d'émotion et que la gauche 


extrémiste a (malheureusement) pollués à 
jamais aux yeux d’une grande partie des gens 
que $/ZP essaie précisément d'atteindre. Par 
exemple, peu importe que le mot «génocide» 
soit le terme exact que vous voulez employer, 
approuvé par le dictionnaire et les écrits des 
Nations Unies. Le mot est pollué. Quand je vois 
le terme «génocide» dans un titre, j’ai la nausée, 
non en raison de Tacte présumé du génocide 
mais parce que, neuf fois sur dix, quand le mot 
est utilisé, il est mal employé par des extrémistes 
rigides. Le mot suscite de fortes réactions, chez 
moi tout au moins, à l'égard de celui qui Tem- 
ploie, non à l'égard de l’auteur de Tacte. Peut- 
être ne suis-je pas seul à réagir ainsi... Le 
contenu de votre magazine est tellement formi- 
dable , sa coloration émotionnelle le gâche. 

Peu importe! Je continuerai à soutenir votre 
groupe par tous les moyens en mon pouvoir. 


La réponse du rédacteur en chef nest pas moins 
intéressante. La où le lecteur demande un change- 
ment de rhétorique, le rédacteur voit une lacune intel- 
lectuelle à combler: 


[...] Parce que l'accusation de «marchand de 
rhétorique» est fréquemment adressée aux 
extrémistes, souvent avec raison, nous estimons 
qu'une réponse s'impose. Les dirigeants de 
PAmérique et de la plus grande partie du 
monde sont les auteurs conscients de crimes 
contre le peuple; il nest pas dans ce cas de rhé- 
torique qui puisse exagérer le probléme. De 
plus, beaucoup de politiciens justifient ces acti- 
vités par des mots tels que «liberté» et « démo- 
cratie». Le probléme de la rhétorique se pose 
quand les gens qui essaient de partager leur 
perception de la réalité ne réussissent pas à la 
justifier aux yeux des autres, ou ne réussissent 
pas à montrer qu'il existe d’autres solutions 
réelles, que les situations scandaleuses ne sont 
pas des aspects simplement inévitables de notre 
monde essentiellement corrompu. Si certains 
mots se sont «pollués», c'est habituellement 
parce que nous n'avons pas fait ce qu'il fallait 
pour les justifier. Ceci permet aux gens qui n'ont 
pas vécu jusqu’au bout la situation sur laquelle 
se fonde une «analyse extrémiste» de prendre 
leurs distances par rapport à des conclusions qui 
seraient choquantes. Nous ne devons pas per- 
mettre que cela se produise. Beaucoup d’entre 


nous devront contribuer par la lutte, la parole et 
l'écriture, à dégager ce qui est rhétorique de ce 
qui est vérité... 


Qui a raison? Je nessaierai pas den décider. 
Cependant, il est assez clair que ces deux personnes ne 
se comprennent pas. Chacune voit le problème à un 
niveau différent. Le lecteur est d'accord avec le 
contenu de la revue et avec les buts du mouvement 
«extrémiste» mais il souhaite un changement, une 
réforme de la rhétorique. Ce lecteur juge le style de 
comportement exagéré et rigide et il réagit par oppo- 
sition à la coercition que ce style représente. Mais le 
rédacteur défend cette rhétorique, la justifie, et ne voit 
aucune raison valable den changer. Il croit, cependant, 
qu'une amélioration du contenu et un effort pour 
appuyer les idées sur une base factuelle plus solide 
supprimeront les aspects négatifs, et par là même 
arbitraires et coercitifs. 

En fait, quand le lecteur demande au rédacteur 
d’adapter l'émetteur au récepteur, le rédacteur de- 
mande au lecteur d'adapter le récepteur à l'émetteur; 
le lecteur considère la rhétorique à la fois comme im- 
portante et modifiable, le rédacteur la juge à la fois se- 
condaire et immuable. Cette controverse est le reflet du 
processus observé au laboratoire, et donne aussi un 
aperçu des facteurs subjectifs qui peuvent empêcher 
un style de comportement rigide d'exercer une 
influence, même quand le contenu du message que 
lon transmet bénéficie déjà d’une grande sympathie. 

Cet exemple spécifique éclaire aussi un phénomène 
plus vaste. Nous nous apercevons que ce type de groupe 
refuse absolument de «s'ouvrir», et toutes les démarches 
faites dans ce sens à l’intérieur du groupe sont inter- 
prétées comme une trahison, un abandon ou une apos- 
tasie, même si ces démarches concernent des problèmes 
qui ne sont pas essentiels. Ce qui ne peut manquer de 
vouloir dire que de tels groupes n'ont pas le moyen de 
pénétrer les secteurs de la société qui leur sont opposés, 
aussi faible que puisse être cette opposition. 

Pourquoi Te ouverture » est-elle considérée comme 
une telle menace, pourquoi la flexibilité n'est-elle pas 
possible? On pourrait dire que c'est surtout parce que 
ces groupes manquent de milieu interne; le «replie- 
ment » est la seule garantie @unité, la seule protection 
contre la dissolution et les dangers de l’environnement 
externe. Leurs concurrents et adversaires, les commu- 
nistes, ont adopté deux styles de comportement. Lun 
vise à maintenir la cohésion et la stabilité du groupe 
lui-même; l’autre est dirigé vers les autres groupes et 
classes sociales. Lun est adapté au milieu interne, 
l'autre au milieu externe. 
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Nous voyons aussi que les concessions politiques et 
économiques vont souvent de pair avec le renforce- 
ment de la discipline idéologique, et que la notion de 
coexistence, et même d'unité de différents groupes 
sociaux, a tendance à se manifester en même temps 
qu'une insistance sur la solidarité de groupe et la fidé- 
lité aux objectifs et à Tideologie traditionnels. Ceci 
peut sembler paradoxal, vu de l'extérieur, et pourtant, 
d’un autre point de vue, cette dualité s’accorde exacte- 
ment avec les exigences psychosociologiques révélées 
par les expériences décrites. Si nous faisons un pas de 
plus, nous observons le modèle de développement sui- 
vant: au début, un groupe minoritaire, déviant, se 
comporte de manière rigide, ce qui lui permet de se 
consolider à l’abri d’une unité ferme. C'est sa phase de 
différenciation. Après une certaine évolution, il est en 
mesure de développer un comportement plus flexible 
qui découle du fait que son milieu interne est consti- 
tué et séparé de son environnement externe. Son nou- 
veau style «équitable» lui permet de maintenir sa 
consistance, tout en concluant des alliances, de tenir 
compte des points de vue opposés au sien, d'ébaucher 
des compromis, bref, d'élargir sa sphère d'influence, 
sans pour autant prendre le risque d'éclater ou de 
devenir inconsistant. S'il a réussi, l'exigence se fait jour 
pour lui de tenir de plus en plus compte de la diversité 
de l'environnement extérieur, d'être de plus en plus 
flexible et de moins en moins consistant, c'est-à-dire 
soumis aux besoins de son milieu interne. Jusqu'à ce 
qu'il cesse d’être, soit minoritaire, soit réellement 
déviant, agissant beaucoup moins par innovation que 
par conformité. Létude des divers groupes, mouve- 
ments et partis — notamment du Parti communiste — 
permettrait de vérifier ces conjectures. Mais la 
génétique des groupes sociaux en est encore aux bal- 
butiements. L'analyse des styles de comportement 
contribuera, à mon avis, à lui donner l'impulsion qui 
lui fait défaut. 

Pour le moment, nous devons simplement nous 
contenter de décrire les styles et leurs effets. Quel est 
le meilleur style? Quel est le plus efficace? Ces ques- 
tions trahissent une approche du problème qui serait 
magique et non pas scientifique. Il n'y a pas d”arme 
ultime, ni de méthode infaillible d”influence. Tout 
dépend des circonstances, des états internes de la 
minorité ou de la majorité, et de leurs relations avec 
l'environnement social. 

Je voudrais souligner, une dernière fois, la consé- 
quence du style de comportement en tant que source 
d'influence. Le sens commun attribue les effets d’in- 
fluence au statut social, au /adership, à beaucoup 
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d’autres formes de dépendance. Je soutiens que ces 
différentes formes de dépendance ne sont pas des fac- 
teurs décisifs de l'influence sociale. Une minorité peut 
modifier les opinions et les normes d’une majorité, 
indépendamment de leur pouvoir ou de leur statut 
relatif, tant que, toutes autres choses égales d’ailleurs, 
l'organisation de ses actions, de même que l'expression 
de ses opinions et de ses objectifs, obéissent aux 
conditions que j'ai exposées de consistance, d”autono- 
mie, d'investissement ou d'équité. 

J'affirme même que la préoccupation presque 
exclusive pour les variables «externes » — statut, /eader- 
ship, compétence, etc. — a occulté les vrais problèmes 
posés par les processus d'influence sociale et s’est tra- 
duite par une concentration sur les caractéristiques les 
plus évidentes, précisément celles qui ne demandent 
pas d'explications. Ainsi, beaucoup de psychologues 
sociaux ont travaillé avec acharnement à édifier un 
savoir scientifique autour de phénomènes qui, pour 
autant que nous sachions, ne posent pas de questions 
et nattendent pas de réponses. 
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LES ÉQUIPES DE TRAVAIL 


Stimuler l'efficacité collective 


a notion d’« équipe » est issue de celle de «groupe». Le mot français «groupe » 

serait apparu au xvii‘ siècle (Anzieu et Martin, 2003), mais il n'avait pas exac- 

tement la même signification qu'aujourd'hui. Il s'agissait en fait d’un terme 
technique utilisé par les artistes et les architectes pour désigner un assemblage d’ob- 
jets rapprochés, comme les formes ou les colonnes. Auparavant, on utilisait plutôt 
les mots «cercle» et «rond» pour faire référence à une réunion de personnes. Ce 
nest en fait qu'au Xvırr" siècle qu'on a commencé à appeler un ensemble de per- 
sonnes un «groupe ». 

Si le terme «groupe» na pas toujours existé, les individus ont pour leur part 
toujours eu tendance à se regrouper. En milieu de travail, des groupes d’amis ou 
des coalitions se forment naturellement afin de répondre aux besoins individuels, 
alors que d’autres groupes, tels les comités, les équipes de travail semi-autonomes, 
les groupes de projet, se constituent dans le but d’atteindre des objectifs de travail. 
Dans ces derniers cas, l'appartenance au groupe est généralement obligatoire. Ces 
groupes font face à des enjeux différents de ceux que connaissent les groupes qui 
se forment spontanément à partir d’affinités personnelles. Nous avons tous vécu 
une situation où nous avons dû travailler avec des personnes avec qui nous avions 
peu d”affinites, du moins de prime abord. Ces expériences de vie nous ont fait 
prendre conscience des difficultés que peut entraîner le travail de groupe, notam- 
ment l'émergence de conflits et les problèmes de coordination. Heureusement, 
pour la plupart, nous avons également vécu d’autres expériences qui nous ont 
démontré l'intérêt de travailler en équipe, c'est-à-dire de mettre en commun les 
forces de chacun afin d’atteindre des objectifs difficiles, voire impossibles à 
atteindre seul. 

Dans un contexte organisationnel, le groupe représente une ressource, tant pour 
ses membres que pour l'entreprise. Le groupe peut notamment offrir à ses membres 
un soutien au moment de leur insertion et au cours de leur cheminement dans 
l'entreprise, de l’aide pour l'acquisition et le perfectionnement des habiletés utiles 
pour l’accomplissement des tâches, ainsi qu’une assistance dans leurs activités quo- 
tidiennes. Pour l'entreprise, le groupe permet de réaliser des tâches complexes ou 
difficiles en mettant à contribution les talents de plusieurs personnes. Il permet 
aussi d’améliorer la qualité des décisions, de faciliter le changement et d'assurer la 
stabilité organisationnelle par le renforcement du sentiment d'appartenance au 
groupe de travail. 

Ce chapitre vise à mieux comprendre les groupes en milieu organisationnel 
et, plus spécifiquement, les équipes de travail. Quiconque travaille dans une 
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organisation gagne à comprendre la réalité, les défis et les enjeux des équipes afin 
d’être en mesure de mieux y intervenir, que ce soit en tant que membre de l’équipe, 
cadre ou intervenant externe (par exemple, conseiller en ressources humaines ou 
consultant en management). Après avoir introduit la notion de groupe, nous nous 
concentrerons donc sur l'efficacité des équipes de travail et ses déterminants. Pour 
conclure, nous vous proposons un texte classique dans lequel Leavitt (1975) discute 
de la place des groupes dans les organisations. Déjà en 1975, Leavitt soutenait que 
l'équipe de travail deviendrait éventuellement Tunite de base (basic building block) des 
organisations. Comme le font remarquer Savoie et Brunet (2000), cette idée sem- 
blait à l'époque très audacieuse, voire farfelue. Il paraissait hautement invraisem- 
blable qu'un jour une équipe soit embauchée, formée, évaluée, récompensée et 
congédiée, au même titre qu'un individu. Bien que ces dernières pratiques ne consti- 
tuent pas encore la norme en milieu organisationnel, l'idée de Leavitt a fait du che- 
min. D'ailleurs, il convient aujourd’hui d”admettre que cet auteur était davantage un 
visionnaire qu'un rêveur. 


Du groupe à l'équipe 

La notion de « groupe » peut se concevoir de différentes façons. Le réputé psychologue 
américain d’origine allemande, Kurt Lewin (1950), concevait le groupe comme un 
système d”interdependances, un champ de forces en état d'équilibre quasi stationnaire. 
Le concept de frontière élaboré par Lewin sert à définir le groupe, à en dénombrer les 
membres, à savoir qui en fait partie et qui nen fait pas partie. Les frontières d’un 
groupe sont en quelque sorte une représentation de l’intérieur et de l'extérieur (nous 
versus eux). « Rester à l'extérieur du groupe», «s’insérer dans un groupe», « faire partie 
d'un groupe» sont autant d'expressions qui font allusion aux frontières d’un groupe, 
qui distinguent le dedans et le dehors, l’intérieur et l'extérieur. En définissant ses fron- 
tières, on situe le groupe dans le temps et dans l'espace et on détermine par le fait 
même ce qui se situe à l'extérieur du groupe. 

À la même époque, George Casper Homans (1950), un sociologue américain, défi- 
nissait un groupe par les interactions de ses membres. Ce qu'on leur demande de faire 
au sein du groupe leur donne des occasions d’agir ensemble. De ces interactions sur- 
gissent des sentiments, qui à leur tour influent sur les interactions et les activités de 
chaque membre. La structure comportementale du groupe se développe peu à peu. 
D'après Homans, les activités, les interactions et les sentiments sont trois compo- 
santes mutuellement dépendantes: le changement de l’une entraîne un changement 
chez les deux autres. 

Les travaux classiques du psychanalyste Wilfred Bion (1965) ont également per- 
mis de jeter un éclairage très riche sur la compréhension des groupes restreints. 
D'après Bion, un groupe peut être étudié sur deux plans: le plan explicite, qui cor- 
respond essentiellement à ses caractéristiques observables et à la tâche qu’il est censé 
accomplir, et le plan implicite, qui se rapporte principalement aux émotions 
communes. Ce serait d’ailleurs sur le plan implicite, celui des émotions communes, 
que Ton pourrait rendre intelligible le fonctionnement d’un groupe (Bion, 1965). 
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Geen (1991) a identifié quatre émotions communes qui avivent le fonctionnement 
des groupes: 


1. La peur de la mort (la peur de voir le groupe disparaître, la peur de perdre son 
travail, etc.). 


2. La peur de l'exclusion (la peur d’être rejeté, de ne pas être aimé). 
3. La protection de l’image de soi (le besoin de bien paraître). 
4. La fuite de soi (la peur de la solitude). 


Une autre façon très intéressante de concevoir les groupes est celle du philosophe 
Jean-Paul Sartre (1960), qui concevait le groupe comme une totalisation des multiples 
actions individuelles qui comportent une signification pour chaque personne. Ces ac- 
tions individuelles s'inscrivent à l’intérieur d’un projet commun. Dans cette perspec- 
tive, le groupe nest pas un objet social qui existe en dehors des individus. Au contraire, 
le groupe existe par et dans les actions, les réactions et les interactions des individus, 
qui se perçoivent comme participant à un projet collectif afin de servir les intérêts 
qu'ils ont mis en commun. En effet, le groupe existe parce que les individus se per- 
çoivent comme étant en relation les uns avec les autres, réunis autour d’un projet 
commun qui satisfait à la fois à des exigences individuelles et collectives. Un groupe a 
dès lors une existence temporaire: il a une histoire, un début et une fin, qui est déter- 
minée par des conditions matérielles, psychologiques, sociales et culturelles. 

La psychologie sociale et la psychologie organisationnelle adoptent une perspective 
passablement différente pour définir le groupe. Dans ces disciplines, on présente tra- 
ditionnellement le groupe comme un objet social qui a une existence propre. Le 
groupe est envisagé comme une entité réelle pouvant servir d'unité d’analyse. Ainsi, 
Landry (2007, p. 63) définit le groupe restreint comme «un système psychosocial 
composé de trois à environ vingt personnes qui, en coprésence, agissent et intera- 
gissent ensemble, leur action étant sous-tendue par le partage d’une visée plus ou 
moins précise qui leur est commune». Cette définition met en lumière deux aspects 
importants des groupes: les relations humaines et la communauté des objectifs (Saint- 
Arnaud, 2002). 

Plus spécifiquement, Landry (1995) estime qu’un groupe restreint se reconnaît à la 
présence des 10 caractéristiques suivantes : 


1. Un certain nombre de personnes (de trois à une vingtaine). 

2. Des interactions directes entre chacun des membres. 

3. La poursuite de buts valorisés par les membres. 

4. Le développement d’un réseau de liens affectifs entre les membres. 

5. Le développement d’une structure de pouvoir et l'émergence d’un leadership. 

6. Linterdépendance des membres, même en dehors des rencontres. 

7. La différenciation des rôles. 

8. L'émergence de normes. 

9. Le développement d’une culture groupale, marquée par des croyances, des rites et 
un langage propre au groupe. 

10. Des interactions constantes, symboliques et réelles, entre le groupe et son milieu 

(social ou physique). 
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Les types de groupes en milieu organisationnel 


Des groupes de toutes sortes se forment dans la société en général et dans les organi- 
sations plus particulièrement. En milieu de travail, on reconnaît deux grandes familles 
de groupes, à savoir les groupes informels et les groupes formels. 


Les groupes informels 


Selon Savoie et Mendès (1993), un groupe est informel dans la mesure où son fonc- 
tionnement nest pas régi par des règles explicites, mais dépend essentiellement des 
intérêts et de la personnalité de ses membres. En ce sens, le groupe informel peut être 
qualifié démergent (Landry, 2007). Les groupes informels correspondent à ce que Ton 
nomme dans le langage courant les gangs, les cliques ou les clans. Il peut s'agir du 
groupe de travailleurs dont les membres se rassemblent le midi pour manger ensemble 
ou, encore, du groupe de collègues qui se rencontrent le samedi pour jouer à la balle 
molle. Plus spécifiquement, Laroche (1991) définit le groupe informel comme une col- 
lection d'individus entretenant entre eux des relations non prescrites, de sorte qu'ils 
sont perçus comme formant ensemble une entité sociale, qui dépasse la simple juxtapo- 
sition des membres et qui est distincte de la structure formelle de l'organisation. 

Loin d’être marginaux, les groupes informels seraient très répandus dans les orga- 
nisations. Selon Brunet et ses collaborateurs (1998), les deux tiers des employés d’une 
entreprise feraient partie d’au moins un groupe informel au travail. Les individus se 
joindraient à des groupes informels en raison de leur besoin d’interagir avec des per- 
sonnes qui leur ressemblent, qui les complètent et qui peuvent les aider à se défendre 
dans l’arène organisationnelle. 

Pour diverses raisons, les groupes informels sont souvent mal vus des cadres. 
Comme le rapportent Anzieu et Martin (2003), plusieurs estiment que tout groupe 
qui s’isole est un groupe qui conspire, ou qui pourrait conspirer. Certains cadres 
craignent en fait que les groupes informels nuisent au fonctionnement de Torganisa- 
tion en suscitant notamment des résistances aux changements ou, encore, en court- 
circuitant les contrôles formels. 

Des recherches indiquent toutefois que la présence de groupes informels entraine- 
rait de nombreux avantages, tant pour leurs membres que pour l'organisation elle- 
méme (Brunet et Savoie, 2003). Les groupes informels permettraient notamment 
de combler plusieurs besoins individuels, dont les besoins de similitude, de complé- 
mentarité et de protection. Lappartenance à un groupe informel stimulerait l'estime 
de soi et l'identité personnelle de ses membres, en plus de leur fournir un soutien 
émotionnel et instrumental. Bref, les groupes informels contribueraient généralement 
au bien-être et à l'efficacité des employés. 


Les groupes formels 


Si on les compare aux groupes informels, dont l'objectif est essentiellement de 
répondre à des besoins d'ordre affectif, les groupes formels ont pour principale fonc- 
tion la réalisation d’une ou de plusieurs tâches (Richard, 1996). En d’autres termes, 
les membres d’un groupe formel s'associent généralement en vue de mener à terme 
un mandat collectif. 

Sinserivant généralement dans la structure officielle de l'organisation, les groupes 
formels sont souvent mis en place par une instance extérieure dans un but déterminé 
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(Leclerc, 1999). Ainsi, contrairement aux membres d’un groupe informel, les 
membres d’un groupe formel ne se sont pas nécessairement joints au groupe de façon 
volontaire. Cela dit, force est de constater que la plupart des groupes formels déve- 
loppent avec le temps des caractéristiques propres aux groupes informels. En effet, 
des affinités se développent entre les membres et le groupe en vient à répondre non 
seulement à des besoins instrumentaux, mais également à des besoins affectifs. Ainsi, 
il n'est pas rare que les membres d’un même groupe de travail développent des ami- 
tiés et en viennent à se voir en dehors des heures de travail, simplement pour le plaisir 
être ensemble. 

Dans les organisations, les groupes formels prennent souvent la forme d'équipes de 
travail. Les prochaines sections de ce chapitre viseront à définir ce qui caractérise une 
équipe de travail en milieu organisationnel, ainsi qu’à mieux comprendre les facteurs 
qui rendent certaines équipes plus efficaces que d’autres. Compte tenu de l'importance 
accrue du travail en équipe, la question de l'efficacité est au cœur des préoccupations 
des cadres. Les nombreuses recherches professionnelles et scientifiques sur le sujet 
témoignent d’ailleurs de l'importance qui est accordée à cet enjeu de management. 


Les équipes de travail 


Afin de demeurer concurrentielles et de répondre aux attentes changeantes de la 
clientèle, plusieurs organisations ont implanté des équipes de travail. Pour Rousseau 
et ses collaborateurs (2006), une équipe de travail correspond à un groupe formel 
composé d’au moins deux individus interdépendants et collectivement responsables 
de Paccomplissement d’une ou de plusieurs tâches définies par l'organisation. L'intérêt 
suscité par ce mode d'organisation du travail est certainement attribuable aux nom- 
breux avantages qui lui sont associés. La présence d'équipes de travail est notamment 
susceptible d'entraîner une augmentation de la productivité, de la flexibilité, de Tinno- 
vation sur le plan des produits et des services, et de la satisfaction des employés, ainsi 
qu'une diminution des accidents de travail, du taux de roulement, des coûts de pro- 
duction et de l’absentéisme (Delarue ez a/., 2008; Richter ez al, 2011). 

On utilise parfois l'expression «effet de synergie» pour souligner la plus-value du 
travail en équipe (Hertel, 2011). Larson (2010) définit la synergie comme un gain 
de rendement attribuable à l'interaction entre les membres d’un groupe. Plus précisé- 
ment, il y a un effet de synergie lorsque l’équipe atteint un niveau de rendement supé- 
rieur à la somme de ce que les membres auraient pu accomplir individuellement. 

Comme Finterdependance des équipiers en regard de la tâche et le niveau d’auto- 
nomie collective constituent des éléments clé de la notion d'équipe, il convient de les 
expliquer davantage. 


Vinterdependance des équipiers 


Linterdépendance des équipiers en regard de la tâche correspond au degré auquel ils 
ont besoin d”interagir et dépendent les uns des autres pour accomplir leur travail effi- 
cacement (Campion ez a/., 1993). Certains types de tâches peuvent être organisés — et 
ont intérêt à l'être — de façon à susciter Tinterdependance des individus qui les réa- 
lisent. On parle notamment des tâches qui exigent la résolution de problèmes com- 
plexes (fournir des soins à un patient atteint d’un cancer, par exemple) ou qui 
demandent de la créativité (développer une campagne publicitaire, par exemple). 
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Selon Thompson (1967), il existe trois niveaux d”interdependance : Tinterdepen- 
dance commune (fooled interdependence), séquentielle (sequential interdependence) et 
réciproque (reciprocal interdependence). Lorsque l’interdépendance est commune, les 
membres travaillent la plupart du temps chacun de leur côté, et le rendement d’équipe 
correspond approximativement à la somme des contributions individuelles, comme 
illustré dans la figure 8.1. Les interactions entre les membres se limitent généralement 
à l'échange de conseils ou de ressources sur une base ponctuelle. Linterdépendance 
commune constitue le plus faible niveau d’interdépendance. 


ATER L'interdépendance commune 


Intrants Intrants Intrants 


| | 


® s © 
| | | 


Extrants Extrants Extrants 


Source: Van de Ven et al. (1976). 


Dans le domaine de la vente, le travail est souvent aménagé de cette façon. Chaque 
vendeur a des quotas de vente individuels a atteindre, et ses relations avec les autres 
vendeurs se résument essentiellement à de l’entraide occasionnelle. 

Tel quillustré dans la figure 8.2, Tinterdependance s'avère toutefois séquentielle 
lorsque les membres exécutent leurs tâches à tour de rôle selon un ordre unidirection- 
nel et prédéterminé, sur les chaînes d’assemblage, par exemple, d'où l'expression «tra- 
vail à la chaîne». 


CIE L'interdépendance séquentielle 


Intrants 


| 
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Extrants 


Source: Van de Ven et al. (1976). 


Lorsque l’interdépendanceest réciproque, la tâche implique des échanges bidirectionnels 
entre certains membres de l'équipe, sans que tous les membres aient besoin d’interagir 
entre eux pour réaliser leur travail. La figure 8.3 illustre Tinterdependance réciproque. 
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Dans une équipe de soins, par exemple, le niveau d’interdépendance est souvent réci- 
proque. Le médecin interagit avec les autres professionnels de la santé tels les infirmiéres, 
psychologues, ergothérapeutes ou travailleurs sociaux, méme si ces derniers ne collaborent 
pas nécessairement étroitement entre eux. 


CEE L'interdépendance réciproque 


Intrants 


| 
| 


Extrants 


Source : Van de Ven et al. (1976). 


Van de Ven et ses collaborateurs (1976) ajoutent à cette hiérarchie un quatrième 
niveau, l’interdépendance d'équipe (team interdependence), où les membres doivent 
conjointement diagnostiquer et résoudre des problèmes. La figure 8.4 illustre Tinter- 
dépendance d'équipe. Ainsi, la tâche nécessite un très haut niveau de synchronisation, 
de communication et de coordination entre les membres. À titre d'exemple, c'est géné- 
ralement ce type d”interdependance qui unit les membres d’une équipe multidiscipli- 
naire chargée d’améliorer certains produits ou services dans une entreprise. 


AUER L'interdépendance d'équipe 
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Source : Van de Ven et al. (1976). 


Le niveau d'autonomie collective 


Il est assez fréquent que les membres d’une équipe de travail assument un certain 
nombre de responsabilités de gestion. Le niveau d’autonomie collective, c'est-à-dire le 
pouvoir décisionnel dévolu aux membres, varie toutefois considérablement dune 
équipe à l’autre. 

En pratique, certaines équipes de travail assument très peu, voire aucune responsa- 
bilité de gestion; ce sont des équipes non autonomes. Cest le supérieur immédiat qui 
prend presque toutes les décisions et qui donne les directives aux équipiers. 
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Les équipes de travail qui assument en partie ou en totalité la gestion de leurs acti- 
vités peuvent être qualifiées de semi-autonomes, d’autogérées ou d’auto-organisées 
(Sundstrom ez a/., 1990). Dans les équipes semi-autonomes, le pouvoir décisionnel est 
partagé entre les équipiers et leur supérieur immédiat. Les équipes autogérées doivent 
assumer l'ensemble des responsabilités relatives à l'organisation du travail. Ces équipes 
élisent leur leader et élaborent elles-mêmes leurs stratégies de travail, c'est-à-dire 
quelles déterminent «qui fait quoi, quand, où et comment». Enfin, l'équipe auto- 
organisée, une équipe de chercheurs universitaires par exemple, est responsable de se 
définir en tant qu'équipe de travail, en plus de définir sa relation avec l'organisation. 
Roy et ses collaborateurs (1998) rapportent les principales aires de responsabilités des 
équipes de travail, allant des plus fréquentes aux plus rares. La figure 8.5 illustre la 
progression des responsabilités de management dans les équipes de travail. 


HuEEİ La progression des responsabilités de management dans les équipes de travail 


Niveau de 


responsabilités Décisions salariales 


Mesures disciplinaires 
Évaluation de rendement 
Modification du produit 
Budgétisation 

Conception des installations 

Achat de matériel 

Choix du chef d'équipe 

Établissement du calendrier des congés 

Recrutement des membres de l'équipe 

Contact avec les clients de l'extérieur 

Gestion des fournisseurs 

Amélioration continue 

Responsabilités liées à la sécurité 

Responsabilités liées à la qualité des produits et des services 

Établissement du calendrier de production 

Entretien général des équipements et des lieux 

Formation entre les employés 


Gestion du fonctionnement interne de l’équipe 


bə 
Niveau d”autonomie de l'équipe 


Sources : Adapté de Roy et al. (1998) et de Wellins et George (1991). 
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L'efficacité des équipes de travail 


En contexte organisationnel, malgré les nombreux avantages potentiellement associés 
à l'implantation d'équipes, ce mode d'organisation du travail nest pas pour autant gage 
de réussite. Le niveau d'efficacité est d’ailleurs susceptible de varier considérablement 
dune équipe à l’autre. 

Assurer l'efficacité des équipes de travail constitue une responsabilité importante et 
complexe. Pour les cadres, le fait de comprendre clairement ce qu'est une équipe effi- 
cace permet de poser un diagnostic juste et de trouver des moyens appropriés de 
maintenir ou d'accroître les résultats de leurs équipes. 

Pour procéder adéquatement, les cadres doivent avoir en tête les attentes qu’ils 
entretiennent envers les équipes dont ils sont responsables. La plupart des chercheurs 
dans ce domaine adoptent une conception multidimensionnelle de l'efficacité, com- 
prenant le plus souvent au moins deux dimensions, à savoir le rendement et la qualité 
de l'expérience groupale (Kozlowski et Ilgen, 2006; Mathieu ez al, 2008). 

Compte tenu que la fonction principale d’une équipe de travail est généralement de 
produire un bien ou de fournir un service, Pune des deux dimensions defficacité 
incontournables est sans surprise le rendement. Le rendement d’une équipe corres- 
pond le plus souvent à la quantité et à la qualité du travail réalisé, au caractère inno- 
vant des produits et services, au respect des délais et aux coûts de production. Cette 
dimension de l'efficacité se mesure au moyen d'indicateurs comme les gains de pro- 
ductivité, le taux de rotation des stocks, les bénéfices réalisés, la satisfaction des clients. 
Selon le type d'équipe et la nature du travail, certains indicateurs de rendement vont 
se révéler plus pertinents que d’autres. 

Par ailleurs, la qualité de l'expérience groupale se traduit par le degré auquel Tap- 
partenance à l’équipe contribue au bien-être ainsi qu’à la croissance personnelle et 
professionnelle des membres. Cette dimension de l'efficacité se mesure au moyen 
d'indicateurs tels que la santé au travail, les griefs et le taux de rotation du personnel 
à l’intérieur de l’équipe. Le fait de travailler en équipe peut contribuer à la qualité de 
l'expérience groupale en satisfaisant par exemple les besoins d”appartenance des indi- 
vidus ou en leur fournissant du soutien en période de tension ou de crise. 


Les déterminants de l'efficacité des équipes de travail 


Tel que mentionné précédemment, le niveau d'efficacité fluctue largement d’une 
équipe à l’autre. Alors que certaines équipes atteignent une performance exception- 
nelle, d’autres subissent échec sur échec. Il importe donc d'identifier les facteurs qui 
influencent cette efficacité. Les principales familles de déterminants d'efficacité des 
équipes de travail dont nous discuterons dans les prochaines sections sont la compo- 
sition de l'équipe, le fonctionnement interne, les pratiques de supervision et les fac- 
teurs environnementaux. Pour les cadres, il importe de bien comprendre les 
déterminants d'efficacité de leur équipe de travail afin de pouvoir offrir un accompa- 
gnement adapté à leurs besoins. 


La composition de l'équipe 
La question qui doit se poser dès le départ est la suivante: qui doit-on inclure dans 


l'équipe? La sélection des membres est une étape cruciale à la création d’une équipe 
efficace. I] convient donc de se questionner sur le profil de chacun des candidats. 
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Bien que les aptitudes cognitives (les habiletés mentales) puissent contribuer de 
façon importante à l'efficacité d’une équipe, elles ne suffisent pas à la tâche. Ainsi, une 
équipe composée d”individus présentant tous d'excellentes aptitudes cognitives ne 
connaîtra pas nécessairement du succès. En fait, cette équipe pourrait même devenir 
nettement inefficace si ses membres ne possèdent pas également d’autres caractéris- 
tiques personnelles qui font d'eux de «bons» équipiers. Mais quelles sont donc ces 
caractéristiques ? 

Plusieurs chercheurs se sont penchés sur les caractéristiques sociodémographiques 
des membres d’une équipe de travail (le sexe, l’âge, la langue, l'origine ethnique, etc.). 
Le cumul des études réalisées montre que la diversité sociodémographique teinte la 
dynamique interne des équipes et peut poser des défis. Par contre, ces caractéristiques 
ne seraient pas les facteurs les plus utiles pour expliquer l'efficacité ou l’inefficacité 
d’une équipe (Jackson et Joshi, 2011). Les recherches montrent que c'est la complé- 
mentarité et la compatibilité des caractéristiques psychologiques et comportementales 
des équipiers qui importent le plus (Hough et Olswald, 2000). 

Dans les sections qui suivent, nous porterons attention aux caractéristiques indivi- 
duelles qui sont les plus susceptibles de contribuer au travail en équipe, soit la person- 
nalité, les rôles, les compétences et les attitudes au travail. Nous aborderons également 
la question de la taille de l'équipe, qui constitue une autre préoccupation importante 
au moment de sa création. 


La personnalité Les recherches concernant l'influence de la personnalité des membres 
sur l'efficacité d’une équipe sont généralement basées sur la théorie des cinq facteurs 
(Big Five), présentée au chapitre 1. Les facteurs de personnalité qui seraient les plus 
reliés à l'efficacité d’une équipe de travail sont le caractère consciencieux, Textraversion 
et Tagreabilite (Bell, 2007, Morgeson ez aZ, 2005; Neuman et Wright, 1999). De 
manière générale, plus ces traits de personnalité seraient marqués chez les équipiers, 
plus l'équipe serait efficace. 

L'identification des traits de personnalité qui favorisent l'efficacité des équipes revêt 
bien entendu une grande pertinence au moment de la composition de l'équipe. Même 
si certains traits de personnalité semblent favoriser l'efficacité, les recherches existantes 
ne permettent toutefois pas de déterminer la composition idéale d’une équipe à partir 
des traits de personnalité. Nous ne sommes donc pas en mesure d'établir précisément 
Pamalgame des profils de personnalité qui entrainerait une efficacité optimale (Stock, 
2004). D'ailleurs, il n'existe peut-être pas de composition idéale en soi. Il est en fait 
fort probable que les traits de personnalité à rechercher chez les équipiers puissent 
varier en fonction des tâches à réaliser. Par exemple, des recherches indiquent que le 
caractère consciencieux des membres est davantage associé à l'efficacité de l'équipe 
lorsque les tâches exigent de la planification et de la rigueur que lorsqu'elles impliquent 
de la créativité ou la résolution de problèmes (Barry et Stewart, 1997; Neuman et 
Wright, 1999). Il appartient donc aux cadres d’analyser les besoins de l'équipe et de 
dresser le profil des candidats à recruter. 

Alors que la théorie des cinq facteurs est la plus utilisée dans le recrutement des 
membres d’une équipe, c'est le modèle des types psychologiques de Carl Jung, et son 
opérationnalisation par Katharine Cook Briggs et Isabel Briggs Myers, qui s’avére le 
plus populaire et le plus utile quand vient le temps d’analyser les dynamiques interper- 
sonnelles au sein d’une équipe. Ce modèle est décrit plus en détail dans le chapitre 1. 
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Plusieurs conseillers en ressources humaines et en développement organisationnel 
utilisent la théorie des types psychologiques et le MBTI (Myers Briggs Type Indicator) 
dans leurs interventions de consolidation d'équipe. A partir des types psychologiques, 
il est possible d'émettre des hypothèses sur la façon dont chaque membre contribue à 

efficacité de l’équipe (Hirsh ez aZ, 2009). Par exemple, un membre dont le type psy- 
chologique est ISTP pourrait contribuer à l'efficacité de son équipe en portant à la 
connaissance de ses collègues des faits utiles, ainsi qu'en se montrant pragmatique et 
flexible. 

Dans une perspective de développement, on peut également se baser sur les types 
psychologiques pour émettre des hypothèses sur ce qui est susceptible d’irriter autrui 
dans le comportement de chaque membre et d’identifier la façon dont chacun pour- 
rait optimiser sa contribution au sein de l'équipe (Hirsh ez aZ, 2009). Pour reprendre 
l'exemple précédent d’un individu dont le type psychologique est ISTP, celui-ci risque 
d’avoir tendance à débuter de nouvelles tâches sans avoir terminé ce qu'il avait préa- 
lablement entrepris, à se montrer pointilleux et à paraître désorganisé. Pour améliorer 
sa contribution à l'équipe, cette personne pourrait notamment essayer de se concentrer 
sur une tâche à la fois, de mieux planifier ses échéanciers de travail et de préparer ses 
interventions à l'avance. En définitive, selon Hirsh et ses collaborateurs (2009), une 
meilleure connaissance des types psychologiques des membres d’une équipe: 


ə favorise l'ouverture et la confiance; 
e offre un langage constructif pour discuter des différences; 
e met en lumière la valeur de la diversité; 


* montre aux membres de l'équipe à valoriser les forces de chacun et à miser sur 
celles-ci ; 


+ permet d’assigner les tâches en fonction des préférences de chacun; 
e permet de relever les atouts et les lacunes de l’équipe; 


e facilite le management de plusieurs sources de problèmes au sein d’une équipe: la 
communication, la culture d'équipe, les changements, le leadership, les problemes/ 
conflits, le stress, etc. 


Les rôles des équipiers Une autre façon de décrire la composition d’une équipe de 
travail consiste à définir les rôles que les membres assument. Selon Biddle (1979), la 
notion de rôle peut se définir comme un ensemble de comportements caractérisant 
une personne dans une situation donnée. Sur une période de neuf ans, Meredith 
Belbin (2010) a étudié des équipes participant à une simulation de gestion. Au terme 
de ses études, il a identifié neuf rôles d'équipiers qui peuvent contribuer, chacun à sa 
manière, à l'efficacité d’une équipe: le concepteur, le priseur, l'expert, l'organisateur, le 
propulseur, le perfectionneur, le coordinateur, le promoteur et le soutien. Ces rôles 
sont décrits dans le tableau 8.1 (voir /z page suivante). 

Au fil des ans et des recherches réalisées sur ce modèle, les appellations de certains 
rôles ont été modifiées et certains se sont ajoutés. Pour chaque rôle, Belbin identifie la 
contribution et ce qu’il appelle «les points de vigilance». Il est à noter que la validité 
du modèle de Belbin a été corroborée par différentes recherches (voir, entre autres, 
Van Dierendonck et Groen, 2011). Cette section fait état de la plus récente mouture 
du modèle de Belbin. 
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LAUIEANERS Description des neufs rôles au sein d'une équipe 


Contribution 


Points de vigilance 


un seul objectif. İl possède une source de 
connaissances et de compétences tech- 
niques peu communes et utiles à l'équipe. 


Concepteur Créatif, imaginatif, peu orthodoxe et Il a tendance à négliger les 
surtout anticonformiste. İl propose de détails pratiques. Trop absorbé 
nouvelles idées et des solutions créatives. | pour se soucier de communi- 

İl résout les problèmes complexes. quer efficacement. 

Priseur Modéré, stratégique. İl fait preuve de dis- Perçu comme manquant de 
cernement et envisage toutes les options. | dynamisme. İl a tendance à être 
Évalue avec précision et de manière trop rationnel et parfois trop 
objective si les idées sont réalistes et critique. 
bénéfiques. 

Expert Déterminé, autonome, concentré vers İl possède un champ de com- 


petence généralement étroit. Il 
capitalise sur les aspects tech- 
niques. Il a tendance à négliger 
la «vision globale ». 


Organisateur 


Discipliné, fiable, ordonné, méthodique et 
efficace. Il transforme les idées en actions 
concrètes et pratiques que les membres 
de l'équipe pourront réaliser. 


Peu conciliant et peu flexible. 
Il a des difficultés à s'ouvrir aux 
nouvelles idées. 


Propulseur 


İl aime les défis. Dynamique et fonceur, il 
travaille bien sous pression. Il a le courage 
et la capacité de surmonter les obstacles. 
Il pousse les autres à l'action et aide 
l'équipe à recentrer son travail. 


İl peut provoquer les autres et 
être parfois blessant mais sans 
intention malveillante. 


Perfectionneur 


İl s'assure que le travail est bien fini. 
Consciencieux, à la recherche des erreurs 
et omissions. Il a le souci de la perfection. 
Il fait en sorte que le programme et les 
détails soient respectés. 


Enclin à s'inquiéter pour chaque 
détail, il a des difficultés à 
déléguer. Il est parfois perçu 
comme quelqu'un qui coupe les 
cheveux en quatre. 


Coordinateur 


Mature, confiant. Attentif aux autres 

et diplomate. Il clarifie les objectifs et 
fait progresser les prises de décision. II 
s'assure que les efforts et les qualités des 
coéquipiers sont utilisés au mieux. 


İl peut parfois être perçu comme 
manipulateur. Il a tendance a 
déléguer le travail personnel 
qu'il n'aime pas faire. 


conciliant. Il est attentif aux autres et 

à leurs besoins. II est plein de tact. À 
l'écoute, il évite les frictions et recherche 
les consensus. II bâtit le relationnel dans 
l'équipe. 


Promoteur Extraverti, enthousiaste et communicatif. Trop optimiste. Il manque par- 
İl explore les opportunités et développe fois de réalisme et a tendance 
les contacts à l'intérieur et à l'extérieur à se désintéresser des projets 
de l'équipe et de l'entreprise. Il tire profit lorsque l'enthousiasme initial 
des idées et des informations du monde est passé. 
extérieur. 

Soutien Sociable, coopératif, posé, sensible et Indécis dans les situations 


cruciales, il est facilement 
influençable. Il est souvent mal 
à l'aise dans les situations de 
crise ou conflictuelles. 


Source: Interplace, Belbin Associates, GB (2001), Belbin France (2008). 
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Bien que Belbin soutienne que chacun des neuf rôles est essentiel au succès d’une 
équipe, cela n'implique pas que les équipes doivent nécessairement être composées de 
neuf individus assumant chacun un rôle distinct. Étant donné que la plupart des gens 
sont en mesure dendosser plus d’un rôle de façon efficace, une équipe peut être com- 
posée d’un nombre plus restreint de membres. Selon Belbin, les individus auraient, en 
moyenne, une préférence naturelle pour plus ou moins trois rôles. Il serait toutefois 
fort improbable qu’un individu puisse être pleinement à l'aise dans chacun des neuf 
rôles. Certains rôles nous conviennent donc mieux que d’autres, suivant notre person- 
nalité et nos aptitudes personnelles. Les rôles dans lesquels nous sommes le plus 
confortables constituent nos forces. À l'inverse, les rôles dans lesquelles nous sommes 
les moins confortables représentent nos faiblesses. Le fait d’être contraint d’adopter 
des rôles qui nous conviennent peu est susceptible de générer un stress important pour 
l'individu, comme l’utilisation de la fonction inférieure de la théorie des types psycho- 
logiques de Jung. 

Afin d'améliorer l'efficacité de leur équipe, les cadres peuvent aider les membres à 
choisir les rôles dans lesquels ils sont confortables et ceux qui leur causent plus de 
difficulté. De la sorte, ils les amènent à prendre conscience de leurs forces (contribu- 
tions) et de leurs talons d'Achille (points de vigilance). Le but étant bien sür de mettre 
l'accent sur les forces des équipiers pour qu’ils puissent miser sur leurs talents. 

Nous l'avons dit, idéalement, les neuf rôles doivent être représentés dans une équipe. 
Si ce n'est pas le cas, l'équipe rencontrera des difficultés à un moment ou à un autre 
dans la réalisation de ses activités. À titre d'exemple, dans le cas où le rôle du perfec- 
tionneur n'est pas comblé, l'équipe pourra avoir tendance à perdre du temps à corriger 
des erreurs qui auraient pu être évitées. À l'inverse, un rôle qui est surreprésenté peut 
également nuire à l'efficacité du groupe. Si, par exemple, l'équipe est essentiellement 
constituée de concepteurs, elle sera susceptible de stagner indûment au stade des idées 
et pourra avoir du mal à passer à l’action. 

Bref, la théorie de Belbin représente un cadre d'analyse utile pour les cadres tant au 
moment de la constitution de l'équipe que lorsqu'un problème perdure. Dans ce cas, il 
sera utile d'examiner quels rôles sont sous ou surreprésentés, de façon à remédier à la 
situation en amenant certains équipiers à adopter temporairement certains de leurs 
rôles secondaires ou en faisant appel à des gens de l'extérieur de l'équipe. 


Les compétences Tous ceux qui ont déjà travaillé en équipe sentendront pour dire 
que les compétences nécessaires pour connaître du succès collectivement ne se limitent 
pas à l'expertise technique de chacun. Dans un contexte d'équipe, le terme «compé- 
tence» réfère également à la capacité de chacun d’adopter avec aisance des comporte- 
ments associés au travail en équipe. 

Après avoir révisé la documentation sur le sujet, Steven et Campion (1994, 1999) 
ont fait ressortir deux catégories d’habiletés associées au travail en équipe, à savoir 
les compétences relatives aux relations interpersonnelles et celles qui concernent 
lautogestion. Les premières incluent la résolution de conflits, la résolution de 
problèmes et la communication, alors que les secondes concernent la fixation 
d'objectifs, la gestion de la performance et la planification-coordination des activités 
de travail. La capacité d’adaptation de l’équipe constitue une autre compétence 
mentionnée dans la documentation sur les équipes de travail. Il s’agit de la capacité 
de l'équipe à ajuster ses stratégies de travail aux demandes et aux imprévus 
(Farr et Tippins, 2010). 


EE crc 


Les attitudes En plus des facteurs de personnalité, des rôles et des compétences, 
certaines attitudes sont susceptibles de faciliter le travail en équipe (Cannon-Bowers 
et al, 1995). Les deux principales attitudes associées à l'efficacité des équipes 
concernent l'appréciation du travail d'équipe en lui-même et le sentiment d'efficacité 
personnelle à l'endroit du travail en équipe. Lappreciation du travail d'équipe corres- 
pond essentiellement au degré auquel les équipiers préfèrent travailler en groupe 
plutôt qu”individuellement (Kiffin-Petersen et Cordery, 2003). Les équipiers qui 
présentent une préférence pour le travail en équipe seront plus enclins à s'investir 
dans la réalisation des tâches collectives. Par ailleurs, le sentiment d'efficacité person- 
nelle en regard du travail en équipe correspond à la conviction de posséder les 
connaissances, les habiletés et les autres attributs nécessaires pour réussir comme 
membre d’une équipe (Tasa ez a/., 2007). En résumé, plus les membres aiment tra- 
vailler en équipe et ont confiance en leur valeur comme équipiers, plus l'équipe tend 
à être efficace. 


La taille de l'équipe La taille de l’équipe est un autre aspect sur lequel il importe de se 
pencher. Pour être efficace, une équipe doit-elle compter un nombre précis de 
membres? Existe-t-il une taille optimale? Plusieurs ont avancé des chiffres, sans 
qu'un consensus sen soit dégagé. Alors que Katzenbach et Smith (1993) estiment 
qu’une équipe doit compter une douzaine de membres, Scharf (1989) est d”avis que la 
taille optimale d’une équipe est de sept. Bien que le débat ne soit pas clos, la plupart 
des chercheurs s'entendent aujourd’hui pour affirmer que la taille idéale d’une équipe 
serait fonction de la nature des tâches à réaliser. En fait, une équipe devrait compter 
suffisamment de membres pour effectuer efficacement l'ensemble des tâches, mais pas 
plus, au risque de compromettre la coordination entre les membres. 

Une recherche réalisée par Aubé et ses collaborateurs (2011) montre d’ailleurs 
que plus la taille d’une équipe est grande, plus les membres ont tendance à adopter 
des comportements contre-productifs. Il faut donc constituer une équipe qui compte 
juste assez de membres pour bien réaliser le travail, ni plus, ni moins. Comme la 
taille idéale varie d’une équipe à l’autre, il nexisterait donc pas, dans l'absolu, de taille 
d'équipe optimale. 


Le fonctionnement interne de l'équipe 


Une fois l'équipe constituée, la partie nest pas gagnée. Il ne suffit pas de rassembler des 
individus qui présentent un profil approprié pour que ceux-ci connaissent automati- 
quement du succès en tant qu'équipe de travail (Rousseau ez a/., 2006). II faut égale- 
ment considérer le fonctionnement interne de l’équipe. Dans cette optique, quatre 
approches complémentaires sont présentées : les comportements des équipiers, les 
phénomènes de groupe, les dysfonctions et les stades de développement. 


Les comportements des équipiers Les comportements des équipiers peuvent être 
regroupés en deux grandes catégories. La première correspond aux comportements 
d'ordre technique, qui sont directement liés à la production d’un bien ou d’un service 
(la saisie de données, la réalisation d’un rapport, l'assemblage de pièces électroniques, 
par exemple). La seconde catégorie concerne les comportements qui affectent direc- 
tement le travail en équipe, en facilitant la réalisation des tâches collectives (compor- 
tements productifs) ou en y faisant obstacle (comportements contre-productifs). 
Ces comportements se révèlent inhérents à l'existence même des équipes de travail. 
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Les recherches de Rousseau et de ses collaborateurs (2006) indiquent que les compor- 
tements productifs des équipiers peuvent être regroupés en sept dimensions distinctes: la 
planification et l’organisation du travail, le suivi du travail, le soutien à l'innovation, 
la coopération, la communication, le soutien psychologique et la gestion de conflits. 
Le tableau 8.2 présente des exemples pour chacun de ces comportements. À leur tour, ces 


İTABLEAU 8.2 Les comportements productifs des équipiers 


Comportement productif Exemples 


Gestion du travail de l'équipe 


Planification et 
organisation du travail 


Prendre le temps d'élaborer collectivement les stratégies de travail. 


Clarifier les rôles et les responsabilités de chacun. 


Convenir des méthodes de travail à privilégier. 


Suivi du travail 


Prendre le temps de transmettre un feedback à ses coéquipiers au sujet 
de leurs forces et de leurs besoins d'amélioration. 


Faire le point sur l'état d'avancement du travail. 


Chercher à évaluer les progrès de l'équipe dans la poursuite des objec- 
tifs de performance. 


Soutien à l'innovation 


Prendre le temps de découvrir de nouvelles façons de faire le travail. 


Permettre l'expression de nouvelles idées pendant les réunions. 


Faire preuve d”audace en instaurant de nouvelles pratiques dans 
l'équipe. 


Soutien interpersonnel 


Coopération 


Offrir de l’aide aux collègues qui éprouvent des difficultés dans leur 
travail. 


Expliquer aux collègues comment exécuter certaines tâches. 


Donner des conseils à des collègues afin qu'ils aient plus de facilité à 
faire leur travail. 


Communication 


Transmettre aux collègues les informations nécessaires à la bonne 
conduite de leur travail. 


Faire part de ses idées à l'équipe. 


Encourager les collègues à donner leur opinion dans les réunions 
d'équipe. 


Soutien psychologique Prendre le temps d'écouter les collègues qui vivent des difficultés per- 


sonnelles ou professionnelles. 


Faire preuve de compréhension lorsqu'un collègue vit une situation 
difficile. 


Offrir du soutien aux collègues en difficulté. 


Gestion des conflits 


Prendre le temps de comprendre les différents points de vue. 


Chercher des solutions qui tiennent compte des intérêts de chacun. 


Traiter les malentendus avant qu'ils ne dégénèrent en conflits plus 
importants. 


Source : Aubé et Rousseau (2009). 
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sept dimensions se regroupent en deux dimensions plus générales, à savoir la gestion du 
travail de l'équipe et le soutien interpersonnel. La gestion du travail de l'équipe réfère aux 
comportements qui permettent de structurer la réalisation des tâches par les équipiers et 
le soutien interpersonnel correspond aux comportements qui contribuent à la qualité des 
relations au sein de l'équipe. 

Les résultats des recherches de Rousseau et de ses collaborateurs rappellent les 
deux fonctions classiques des comportements des membres d’un groupe, issues des 
travaux de Bales (Interaction Process Analysis) (1950). Sur la base d’un examen systé- 
matique et continu des phénoménes relationnels dans les groupes, Bales soutient que 
les comportements des membres assument soit une fonction instrumentale, soit une 
fonction expressive (ou socioémotionnelle) au sein du groupe. La premiére fonction 
est axée sur la réalisation de la tache, alors que la deuxiéme concerne les relations 
interpersonnelles. Selon Bales, les comportements qui assument une fonction expres- 
sive peuvent être qualifiés de positifs ou de négatifs selon qu’ils favorisent ou non le 
maintien du groupe. 

Le fonctionnement interne des équipes est le plus souvent décrit par l'entremise 
des comportements productifs. Or, les expériences difficiles de travail en équipe 
ne mettent pas toujours en cause les comportements précédemment discutés. Pour 
qu'une équipe soit efficace, encore faut-il que ses membres évitent également de 
manifester des comportements qui font obstacle au travail en équipe. Une typologie 
développée par Aubé et ses collaborateurs (Aubé et Rousseau, 2009 ; Aubé ez a/., 2009) 
montre que les comportements contre-productifs peuvent se regrouper en cinq 
dimensions, soit le parasitisme, Pagression interpersonnelle, la survalorisation person- 
nelle, Tindividualisme et l’utilisation deficiente des ressources. Des exemples pour 
chaque comportement contre-productif sont présentés dans le tableau 8.3. 

Le parasitisme réfère aux comportements qui consistent à confier une partie de son 
propre travail à quelqu’un d’autre. A la longue, ce type de conduite génère un senti- 
ment d’iniquité dans l'équipe et incite les membres qui se sentent exploités à diminuer 
leur contribution. Lorsque ce type de comportement perdure, un nivellement de la 
performance vers le bas est généralement observé. 

Lagression interpersonnelle regroupe pour sa part les comportements qui portent 
atteinte à l'intégrité physique ou psychologique d’un ou de plusieurs coéquipiers. Bien 
que ces conduites soient improductives dans tous les milieux, elles sont particulière- 
ment néfastes dans un contexte où les individus sont interdépendants. La nature 
même du travail en équipe fait en sorte que les membres ne peuvent pas se soustraire 
à la présence des collègues qui adoptent des comportements d”agression puisqu'ils 
dépendent d'eux pour travailler. Un «effet de contagion » est d’ailleurs souvent observé, 
c'est-à-dire que lorsqu'un membre adopte des comportements d’agression, d’autres s”y 
mettent également, affectant peu à peu les normes de conduite dans l’équipe. 

La survalorisation personnelle concerne les actions qui visent à mettre exagérément 
en valeur ses propres contributions par rapport à celles des autres. Il est évident que ce 
type de conduite nuit à la cohésion de l'équipe en générant un climat de compétition, 
difficilement compatible avec le travail en équipe. 

Quant à Tindividualisme, il touche les conduites consistant à prioriser systémati- 
quement ses intérêts personnels au détriment de ceux du groupe. Cette attitude 
«chacun pour soi» conduit inévitablement à un manque d’alignement et de cohérence 
dans l'équipe. 
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Enfin, l’utilisation deficiente des ressources mises à la disposition des membres 
concerne le matériel et l'équipement, mais aussi les ressources moins tangibles, telles 
que le temps, le budget et les compétences. Ces comportements peuvent créer de la 
frustration chez les membres qui ont l'impression que les ressources pourraient être 
mieux exploitées, en plus de générer un climat de suspicion, dans un cas de vol ou 
d'utilisation dangereuse de certains équipements. 


LATEST Les comportements contre-productifs des équipiers 


Comportement contre-productif Exemples 


Parasitisme Arriver en retard aux réunions. 


Feindre d'être très occupé pour ne pas avoir à assumer de 
nouvelles responsabilités. 


Ralentir son rythme de travail. 


Agression interpersonnelle 


Parler dans le dos d'un collègue. 


Tenter de faire perdre la face à un collègue. 


Faire circuler de fausses rumeurs. 


Survalorisation personnelle Se vanter de la qualité de son travail en le comparant à celui 


de ses coéquipiers. 


Sattribuer tous les mérites lorsque l'équipe connaît un succès. 


Dénigrer la contribution de ses collègues. 


Individualisme 


Ne pas se conformer au plan de travail convenu. 


Ne tenir compte que de ses propres idées. 


Prendre des décisions sans considérer leur impact sur 
les autres. 


Utilisation déficiente des 
ressources 


Gaspiller les ressources mises à la disposition de l'équipe. 
Briser ou voler du matériel. 


Utiliser l'équipement sans respecter les règles de sécurité. 


Source : Aubé et Rousseau (2009). 


Les phénomènes de groupe Le fonctionnement interne d’une équipe peut également 
être affecté, positivement ou négativement, par l'émergence de certains phénomènes 
de groupe. Ces phénomènes peuvent s’avérer ponctuels ou caractériser le fonctionne- 
ment du groupe sur une base plus permanente. Les phénomènes de groupe dont il 
sera question dans cette section sont: 1) la cohésion groupale, 2) la flanerie sociale 
(social loafing), 3) la pensée de groupe (group think), 4) les conflits interpersonnels et 
5) les tabous. 

1. La cohésion groupale. La cohésion constitue l’une des variables ayant reçu le 
plus d’attention dans les recherches sur les équipes de travail. Ce phénomène corres- 
pond à un processus dynamique reflétant la tendance des membres d’une équipe à 
demeurer ensemble, unis dans la poursuite de leurs objectifs (Carron ez a/., 1988). La 
devise des trois mousquetaires «Un pour tous, tous pour un!» traduit bien ce que 
signifie la cohésion dans une équipe. On utilise également les termes «esprit de 
corps» ou «esprit d'équipe» pour y référer. 
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La cohésion est généralement vue comme un concept bidimensionnel comprenant 
la cohésion envers la tâche et la cohésion sociale (Gross et Martin, 1952; Chang et 
Bordia, 2001). La cohésion envers la tâche correspond à l'engagement des membres à 
l'égard de la tâche à réaliser et des objectifs à atteindre. Cette dimension de la cohésion 
inciterait ces derniers à fournir davantage d'efforts dans leur travail. Pour sa part, la 
cohésion sociale, ou interpersonnelle, correspond au niveau d’attraction des membres 
envers leur équipe (par exemple leur attachement émotionnel, leur plaisir à être 
ensemble). Cette dimension serait associée à une communication plus ouverte et à une 
plus grande coordination des efforts. De manière générale, une forte cohésion incite- 
rait les équipiers à s'investir davantage dans la réalisation de leur mandat collectif. 

Plusieurs meta-analyses corroborent l’idée selon laquelle la cohésion serait reliée 
positivement au rendement des équipes de travail (Beal ez aZ, 2003, LePine ez al, 
2008). Cela dit, la cohésion ne génère pas automatiquement des résultats bénéfiques 
pour l’organisation. Elle favoriserait le rendement dans la mesure où les normes de 
l'équipe encouragent l'effort et l'engagement envers les objectifs de travail. Une équipe 
cohésive sur le plan interpersonnel, mais dont les normes informelles mincitent pas les 
membres à s'investir dans leur travail, risque d’avoir un rendement insatisfaisant. 
Ainsi, les cadres ont intérêt à favoriser la cohésion dans leur équipe, tout en s’assurant 
de maintenir des normes informelles productives. Lencadré 8.1 propose quelques 
moyens visant à augmenter la cohésion et à maintenir des normes positives. 


ENCADRÉ 8.1 Quelques moyens visant à augmenter la cohésion et à maintenir 


des normes positives 


- Adopter un style de leadership participatif. 

+ Fixer des objectifs de groupe. 

+ Souligner les succès collectifs et valoriser les contributions individuelles au travail en équipe. 
+ Aider les membres à se doter de procédures constructives pour gérer leurs conflits. 


+ Organiser des activités sociales afin de permettre aux membres de tisser des liens affectifs 
entre eux. 


2. La flanerie sociale. Les phénomènes de groupe ne contribuent pas tous à Teffica- 
cité des équipes de travail. En fait, la plupart des phénomènes de groupe répertoriés dans 
la documentation ont plutôt comme effet de nuire au travail en équipe. C'est notamment 
le cas du phénomène de flanerie sociale (social loafing) (Latané ez al., 1979). Ce phéno- 
mène correspond à la tendance naturelle que peuvent avoir des individus à fournir moins 
d'effort lorsqu'ils sont en groupe que lorsqu'ils doivent répondre individuellement de 
leurs actes. Les comportements de flanerie sociale découlent de Pune ou l’autre des situa- 
tions suivantes: 


e La tentation de profiter de l'anonymat que procure le groupe (free riding). 
e Leffet «ventouse» (succer effect). 
e Limpression de ne pas être indispensable (fe/t dispensability). 
Le free riding se manifeste généralement lorsque les contributions individuelles ne 


peuvent étre identifiées. Dans ce contexte, certains individus peuvent étre tentés de 
moins s'investir dans leur travail en comptant sur le fait que leurs coéquipiers prendront 
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la relève. L'effet «ventouse» se manifeste pour sa part lorsqu'un individu estime qu’il 
travaille plus que les autres et qu'il décide de rétablir l'équité en fournissant un effort 
moindre. Enfin, lorsqu'un individu n’a pas Timpression d'être indispensable à l'équipe, 
c'est-à-dire lorsqu'il estime que sa contribution individuelle n'est pas nécessaire ou 
rajoute rien à celle des autres, il risque de réduire sa contribution au travail collectif. 
Au quotidien, le phénomène de flanerie sociale se traduit par le fait de décider, plus 
ou moins consciemment, de sen remettre à d’autres pour faire son propre travail ou, 
du moins, de diminuer nos efforts. En ce sens, les comportements de parasitisme 
décrits précédemment peuvent constituer des manifestations comportementales du 
phénomène de flanerie sociale. Dans un contexte où les travailleurs dépendent les uns 
des autres pour effectuer correctement leur travail, ce type de conduite risque de nuire 
considérablement à l'efficacité de l'équipe. Comme Tillustre si bien l’analogie suivante: 
la chaîne (l'équipe) est aussi forte que le plus faible de ses maillons (Tequipier le moins 
productif). Lencadr€ 8.2 présente des moyens qui visent à diminuer la flanerie sociale. 


ENCADRÉ 8.2 Quelques moyens visant à diminuer la flanerie sociale 


+ Décomposer les objectifs communs en objectifs individuels. 
+ Préciser les rôles et les responsabilités de chacun. 


. Exiger que chaque équipier s'engage devant les autres à atteindre certains résultats et 
effectuer un suivi en réunion. 


+ Encourager les membres à se transmettre du feedback entre eux. 
- Valoriser et récompenser la contribution de chacun au travail collectif. 


3. La pensée de groupe. Avez-vous déjà participé à une réunion d'équipe que vous 
anticipiez longue et houleuse en raison des enjeux et de l'importance des décisions à 
prendre, et qui s'est finalement déroulée rapidement et presque sans anicroches appa- 
rentes? Avec du recul, les décisions prises lors de cette réunion se sont-elles avérées 
judicieuses ? Si vous répondez oui à la première question et non à la seconde, votre 
équipe a peut-être été victime du phénomène de la pensée de groupe (groupthink). 

Ce phénomène correspond à une détérioration de l'efficience mentale, de Tevalua- 
tion de la réalité et du jugement moral attribuable aux pressions provenant de Tinte- 
rieur du groupe (Janis, 1982). La pensée de groupe nuit principalement au processus 
de prise de décision dans l'équipe en abaissant le nombre de possibilités prises en 
considération par les membres. Bref, la pensée de groupe affecte l'esprit critique des 
équipiers. Plusieurs symptômes sont associés à ce phénomène: 

e Lillusion d”invulnerabilite. 


e La croyance incontestée en la moralité du groupe. 


Le developpement de ster€otypes concernant les autres groupes. 


e Lautocensure. 


Lillusion d’unanimité. 


e Les pressions sur les dissidents. 


La formation de «barrières mentales » ayant pour fonction de protéger le groupe de 
information susceptible de compromettre le travail collectif. 
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ENCADRÉ 8.3 


Concrètement, la pensée de groupe se manifeste par différents comportements, 
tels que: 


+ Exercer des pressions sur les membres pour éliminer toute forme de dissension, par 
exemple, soupirer bruyamment lorsqu'un coéquipier exprime une opinion diffé- 
rente, ridiculiser les idées qui s'éloignent de l'opinion défendue par la majorité. 


e Ignorer les opinions qui vont à l'encontre des décisions déjà adoptées, par exemple, 
seconder sans hésitation la première idée énoncée, se montrer distrait lorsque des 
idées différentes sont communiquées, passer rapidement à un autre sujet lorsque 
quelqu'un exprime une objection. 


e Rationaliser les décisions prises par l'équipe lorsque des événements les remettent 
en question, par exemple, soutenir qu'au moment de prendre la décision, il s'agissait 
de la meilleure solution possible, déclarer qu’il ny avait pas d’autres solutions. 


¢ Omettre d'exprimer certaines opinions qui ne vont pas dans le même sens que ce 
qui a été convenu en équipe, par exemple, se taire alors qu'on a de bonnes raisons de 
croire que l'équipe fait fausse route. 


Les équipes cohésives, dominées par un individu, qui doivent faire face à des situa- 
tions urgentes pour lesquelles elles ont peu de points de repère sont particulièrement 
vulnérables à la pensée de groupe. Lencadré 8.3 présente des moyens visant à atténuer 
la pensée de groupe dans une équipe. 


Quelques moyens visant à atténuer la pensée de groupe dans une équipe 


+ Créer des sous-groupes de réflexion pour générer de “ Inviterauxréunionsdesmembresextérieurs à l'équipe 
nouvelles idées. afin de briser les dynamiques contre-productives. 


+ Encourager les membres à critiquer les idées + En tant que leader, attendre que les membres aient 
formulées en adoptant le rôle d’« avocat du diable ». exprimé leurs points de vue avant d'intervenir. 


4. Les conflits interpersonnels. L'émergence de confits est un phénomène prati- 
quement incontournable à partir du moment où des individus doivent travailler 
ensemble. Selon Jehn (1995), il existerait essentiellement deux types de conflits dans 
les équipes, soit les conflits cognitifs, qui sont directement associés au travail à réaliser 
(idées, opinions, points de vue reliés aux tâches à accomplir, etc.) et les conflits rela- 
tionnels (ou émotionnels) qui ne concernent pas nécessairement les problématiques 
reliées au travail et qui sont associés à des émotions négatives (conflits de valeurs, de 
personnalités, etc.). 

Les conflits cognitifs, aussi appelés « controverses productives», sont susceptibles 
d'améliorer l'efficacité des équipes dont les tâches sont complexes et exigeantes en 
contribuant à la résolution de problèmes et en débouchant sur des solutions possi- 
blement créatives (Jehn et Rispens, 2008). Pour que les conflits cognitifs puissent 
générer de telles conséquences positives, il importe toutefois qu'un climat de 
confiance règne au sein de l’équipe (Bradley ez a/., 2011). Lencadré 8.4 dresse une 
liste de moyens visant àencouragerles controverses productives. Les membres doivent 
avoir le sentiment qu’ils peuvent exprimer librement leurs idées sans qu'elles se 
voient ridiculisées ou écartées avant même d’avoir été débattues. Lorsqu'ils sont bien 
encadrés, les conflits cognitifs sont même souhaitables dans les équipes de travail. 


LES ÉQUIPES DE TRAVAIL 


ENCADRÉ 8.4 Quelques moyens visant à encourager les controverses productives 


+ Encourager chaque membre à partager son point de + Rappeler les objectifs communs pour que les 
vue et ses suggestions de façon à réduire la confor- membres profitent des débats d'idées et arrivent à 
mité à la majorité. des décisions de plus grande qualité. 

+ İnciter les membres à combiner différentes idées eta + Encourager les membres a se respecter les uns les 
explorer les points de vue en faisant preuve d'ouver- autres et à reconnaître leur compétence respective. 
ture d'esprit. 

- Encourager les membres à rechercher la meilleure 
décision pour l'équipe plutôt que de considérer le 
débat comme une joute oratoire à gagner. 


Les impacts des conflits relationnels sont multiples. S'ils ne sont pas gérés conve- 
nablement, ils risquent de nuire au travail en équipe en divisant les membres et en 
générant des comportements d’agression interpersonnelle. La présence de conflits 
relationnels peut également amoindrir les effets positifs des conflits cognitifs, en ame- 
nant les membres à douter des intentions de leurs coéquipiers (Shaw ez aZ, 2011). 

Les cadres doivent être en mesure de différencier les confits cognitifs des conflits 
relationnels, de façon à adapter leur stratégie en conséquence. Bien que les débats 
d'idées et d'opinions puissent souvent s'avérer fructueux, il convient de s’assurer 
qu'ils ne prennent pas une importance démesurée par rapport aux enjeux concernés 
et qu ils ne se transforment pas en conflits relationnels. Un haut niveau de conflits, 
quelle que soit leur nature, nuit au fonctionnement d’une équipe. Lencadré 8.5 pré- 
sente des moyens visant à faire diminuer et à gérer constructivement les conflits 
relationnels dans une équipe. 


ENCADRÉ 8.5 Quelques moyens visant à diminuer et à gérer constructivement les conflits relationnels 


+ Se fixer des objectifs communs et expliciter les liens + Ne tolérer aucune conduite d'agression. 


entre les objectifs individuels. + Faire appel à un médiateur au besoin. 
+ Créer un climat de respect et de confiance. + Ne pas tenir pour acquis que les conflits se régleront 
+ Établir des règles de conduite claires et saines. d'eux-mêmes avec le temps. 


+ Aborder les situations délicates et épineuses avant 
qu'elles ne dégénèrent en conflit important. 


5. Les tabous. Dans une équipe de travail, il se peut que des comportements, atti- 
tudes, croyances, activités ou arrangements soient maintenus par une ou des personnes 
connues de certains membres de l’équipe, mais dont ils refusent de discuter parce qu'ils 
perçoivent des menaces, réelles ou imaginaires, pour les membres de l'équipe ou pour 
‘équipe. Ces sujets sont dits «tabous». À titre d'exemples, les membres d’une équipe 
pourraient choisir de fermer les yeux sur l’incompétence d’un collègue, sur certains 
comportements malhonnêtes ou encore sur la présence de harcèlement psychologique. 

Dans une équipe, les sujets tabous constituent une menace qui cause de l’anxiété et 
qui engendre, le plus souvent, des stratégies défensives (West, 2012). Un exemple de 
stratégie défensive consisterait à blâmer continuellement un autre département pour 
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expliquer une performance d'équipe insuffisante. Ce type de stratégie défensive, mis 
en place pour éviter à l'équipe d’avoir à aborder des situations très délicates et souvent 
embarrassantes, crée un climat d’anxiété et empêche l'équipe de trouver des solutions 
constructives pour résoudre ses problèmes. Les stratégies défensives sont plus suscep- 
tibles de se développer là où la culture organisationnelle est peu tolérante et où Ton 
cherche quelqu'un à blâmer lorsque des problèmes surviennent. 

Il faut de la compétence et du courage pour faire sortir de l'ombre les sujets com- 
plexes. Plusieurs raisons peuvent être avancées pour justifier le fait que ces sujets ne 
sont pas discutés ouvertement dans une équipe: il faut donner la chance au coureur; 
travailler en équipe nexige pas que nous aimions travailler les uns avec les autres; on 
n'a pas de preuve; ces comportements ne sont pas observables; les résultats ne sont 
pas quantifiables, etc. Ce sont 1a des rationalisations qui témoignent de la vulnérabi- 
lité des membres d'une équipe. Ce qui est dommage, c'est que les activités ou les 
arrangements cachés ont des effets sur la qualité de vie au travail et sur la performance 
des équipes (Egan, 1994; West, 2012). Lencadré 8.6 présente des moyens visant a 
faire sortir de l'ombre les tabous. 


ENCADRÉ 8.6 


Quelques moyens visant à faire sortir de l'ombre les tabous 


+ Respecter la peur de faire sortir des problèmes “ Remettre en question les idées et les prémisses, 


de l'ombre. les attitudes et les comportements, non pas les 
+ Surveiller les attributions non vérifiées et, en particu- personnes. 
lier, les motifs des personnes concernées. + Utiliser les erreurs comme des moyens d'apprendre, 


ə” Se montrer 
soupçonneux. 


vigilant et curieux plutôt que sans chercher à jeter le blâme sur quiconque. 


ə Examiner avec soin les activités et les arrange- 


- Explorer aussi les situations qui ne semblent pas faire ments qui semblent ajouter de la valeur à l’organi- 


problème. 


sation, même s'ils contreviennent à certaines règles 


+ Être attentif à ce qui est dit et à ce qui ne l'est pas. existantes. 


Source: Adapté de Egan (1994) et Senge (1991). 


Les dysfonctions Le fonctionnement interne d’une équipe peut également étre exa- 
miné sous l’angle des dysfonctions, c'est-à-dire des dynamiques de groupe qui 
empéchent les membres de profiter pleinement des avantages du travail en équipe. A 
partir de son expérience dans le domaine de la consultation en management, Patrick 
Lencioni (2005) a développé un modèle qui présente les cinq dysfonctions les plus 
susceptibles d”affecter l'efficacité d’une équipe de travail. I] s’agit : 


1. du manque de confiance; 

2. de la peur de la confrontation; 

3. de l'absence d'engagement; 

4. de Tevitement de la responsabilisation ; 

5. de inattention portée aux résultats (collectifs). 


Pour illustrer les liens entre les dysfonctions, Lencioni les représente à l’intérieur 
d'une pyramide, présentée à la figure 8.6. 
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HAUTES Les cinq dysfonctions d'une équipe 


Inattention 
portée aux 
résultats 


Évitement de la responsabilisation 


Absence d'engagement 


Peur de la confrontation 


Manque de confiance 


Source : Lencioni (2005, p. 200). 


Selon Lencioni, ces cinq dysfonctions ne seraient pas complètement indépendantes 
les unes des autres, au sens où la présence de Tune favoriserait l'émergence des autres. 
Même si le modèle de Lencioni a été initialement conçu pour les équipes de direction, 
il peut toutefois s'appliquer à une variété d'équipes, indépendamment de leur niveau 
hiérarchique. 

La première dysfonction qu’il a identifiée est le manque de confiance entre les 
membres de l’équipe. Selon Lencioni, la confiance interpersonnelle est non seule- 
ment essentielle à la performance de l'équipe, elle en constitue le fondement. C'est 
d’ailleurs la raison pour laquelle elle se trouve à la base de la pyramide. Ainsi, pour 
que l'équipe puisse évoluer sur des bases solides, les membres doivent se témoigner 
de la confiance. Dans ce modèle, la confiance réfère à la capacité des membres de 
faire preuve d'authenticité les uns envers les autres, sachant que les intentions de cha- 
cun sont bonnes. Dans les équipes où règne un climat de confiance, les membres 
acceptent de montrer leur vulnérabilité, d'admettre leurs faiblesses et leurs erreurs et 
de demander de l’aide au besoin. Dans le cas contraire, lorsqu'un climat de méfiance 
prédomine, les membres demeurent sur leurs gardes, ils consacrent énormément 
d'énergie à gérer leur image et ils redoutent les réunions. On reconnaît ici Timpor- 
tance du style d’attachement et de la conscience morale pour la création de relations 
humaines harmonieuses. 

La deuxième dysfonction est la peur de la confrontation. Dans les équipes où les 
membres ne se font pas mutuellement confiance, les discussions franches et honnêtes 
se font rares. Comme les membres craignent que leurs propos soient ridiculisés ou 
utilisés contre eux, les vrais problèmes ne sont pas abordés directement. Or, les débats 
d'idées et de points de vue, s'ils sont convenablement encadrés, peuvent permettre à 
l'équipe d’être plus efficace et créative. Lorsque les membres évitent constamment de 
discuter de réels enjeux, cela crée un climat de tension qui peut se traduire par des 
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attaques personnelles, souvent formulées en coulisses. Dans ce genre de situation, un 
cadre peut rétablir le climat en gérant les tensions et les conflits qui animent son 
équipe avant qu’il ne se détériore trop. 

La troisième dysfonction est l'absence d'engagement. Lorsque les membres évitent 
de donner ouvertement leur opinion, ils ont moins tendance à s'engager dans les pro- 
jets de l'équipe. N'ayant pas pleinement participé à la décision, ils se sentent effective- 
ment moins concernés. Même si un consensus rest pas toujours possible, le fait d’avoir 
pu s'exprimer sur une question et d’avoir été entendu de ses collègues, peut inciter un 
membre à se rallier à la décision collective. Les équipes matures sont conscientes que, 
souvent, il vaut mieux prendre une décision audacieuse, mais réfléchie, que de ne pas 
en prendre du tout. La peur de l'échec et la quête de certitude peuvent paralyser 
l'équipe. Le chef d'équipe doit être attentif aux abstentions et aux combinaisons d’opi- 
nions lors des réunions, car elles signalent des jeux d’influence qui peuvent avoir des 
effets négatifs sur la qualité des décisions, sur l'efficacité de son équipe et sur la force 
de l'engagement des membres. 

La quatrième dysfonction est Tevitement de la responsabilisation. Bien entendu, les 
équipes dont les membres ne sont pas engagés envers les décisions prises n'auront pas 
tendance à se tenir mutuellement responsables de la réalisation des plans d’action. 
Chacun travaillera sur les tâches qui lui ont été assignées, sans se sentir concerné par 
le travail de ses collègues. On préférera donc laisser un coéquipier faire fausse route 
dans la réalisation de son travail plutôt que de lui transmettre du feedback, par crainte 
de créer un malaise et de nuire à la qualité de la relation. Or, par Tevitement, les 
membres encouragent indirectement la médiocrité. On assume que la gestion de la 
performance relève du cadre et que chacun doit se mêler de ses propres affaires. Dans 
les équipes efficaces, les membres arrivent à surmonter ce sentiment et à communi- 
quer leurs attentes à leurs collègues. Le fait de se tenir mutuellement responsables 
contribue à forger l'esprit d'équipe et le sentiment d'efficacité collective. Dans les 
équipes matures, le fait de se transmettre du feedback est également interprété comme 
une marque de reconnaissance envers le travail de chacun. 

La dernière dysfonction identifiée par Lencioni est Tinattention portée aux résul- 
tats de l'équipe. Le fait de ne pas se tenir mutuellement responsables invite progressi- 
vement les membres à consacrer leur énergie à autres chose que les objectifs collectifs. 
En effet, ceux qui ne se sentent pas imputables envers leur équipe ont tendance à se 
préoccuper davantage de leurs intérêts personnels (leur statut dans l'organisation, leur 
promotion, leur réputation, leur égo, etc.) que des intérêts du groupe. Chercher à 
améliorer son sort constitue une tendance naturelle et compréhensible. Par contre, 
dans un contexte de travail en équipe où la collaboration est essentielle, le fait de faire 
systématiquement primer ses objectifs individuels sur ceux de l'équipe devient contre- 
productif. Le climat individualiste qui en résulte se traduit inévitablement par un 
manque d’alignement dans le travail. Le chef de l'équipe peut prévenir le développe- 
ment de cette dysfonction en s’assurant que le système de récompenses valorise la perfor- 
mance de l’équipe plutôt que la performance individuelle, la collaboration plutôt que 
la compétition. 

En somme, les cinq dysfonctions identifiées par Lencioni constituent des obstacles 
majeurs à l'efficacité d’une équipe. Heureusement, elles ne sont pas insurmontables. 
Les cadres ont à leur disposition des moyens concrets de surmonter chacune de ces 
dysfonctions, comme le montre le tableau 8.4. 
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UN ANU Quelques moyens pour surmonter chacune des cinq dysfonctions 
d'une équipe 


Dysfonction Moyens d'y remédier 


Manque de confiance En tant que cadre de l'équipe, donner l'exemple en se montrant 
authentique et en acceptant l'aide des membres. 


Réaliser en équipe un exercice de transmission de feedback 
(forces et aspects à améliorer). 


Prévoir des activités sociales à l'extérieur du milieu de travail. 


Inciter les membres à identifier les désaccords tacites afin qu'ils 
puissent être discutés ouvertement en réunion. 


Peur de la confrontation 


En tant que cadre, rappeler à l'équipe que certaines discussions, 
pas nécessairement agréables, sont nécessaires. 


Sensibiliser les membres aux différences de personnalité et aux 
différents styles de gestion de conflits. 


À la fin des réunions, prendre le temps de résumer et de clarifier 
les décisions qui ont été prises. 


Absence d'engagement 


Fixer des échéances précises. 


Mettre en perspective les conséquences possibles des décisions 
afin de surmonter la peur de l'échec. 


Évitement de la Expliquer clairement les tâches de chacun des membres et les 
responsabilisation comportements attendus. 
Réaliser un exercice de feedback entre les membres concernant 


les progrès réalisés par chacun et les moyens à envisager pour 
résoudre les difficultés. 


En tant que cadre, valoriser les réalisations collectives. 


Divulguer publiquement les résultats que l'équipe souhaite 
obtenir. 


Inattention portée aux résultats 


Accorder des récompenses en fonction de l'atteinte des objec- 
tifs collectifs. 


En tant que cadre, donner l'exemple en accordant la priorité 
aux objectifs collectifs. 


Source : Adapté de Lencioni (2005). 


Les stades de développement des équipes Les façons de concevoir le fonctionnement 
interne des équipes de travail que nous venons de présenter, soit les comportements des 
membres, les phénomènes de groupe et les dysfonctions, permettent d'identifier les 
forces et les faiblesses d’une équipe à un moment particulier. Une façon complémen- 
taire de concevoir le fonctionnement interne d’une équipe consiste à adopter une pers- 
pective développementale. Le postulat derrière cette approche est qu’une équipe de 
travail est rarement efficace dès sa création et que, pour le devenir, elle doit atteindre un 
certain niveau de maturité (Aube ez a/., 2000). 

Un modèle intéressant pour comprendre le développement des équipes de travail 
est celui de Tuckman (1965), qui est encore aujourd’hui le plus couramment utilisé 
(Bonebright, 2010). Le modèle de Tuckman permet de décrire le développement des 
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groupes, peu importe leur fonction, leur durée de vie et leur composition. Cette 
conception théorique repose notamment sur une analyse des travaux classiques de 
Bales (1950, 1953), de Miles (1953), de Bennis et Shepard (1956), de Schutz (1958) 
et de Bion (1961). 

Plus précisément, Tuckman a élaboré un modèle comprenant quatre stades, à savoir 
la formation (forming), l'agitation (storming), l'élaboration de normes (norming) et la 
performance (performing). Ces stades correspondent à différentes étapes de la vie de 
‘équipe. Au cours du stade de formation, les membres cherchent à clarifier les attentes 
qu'on a à leur endroit. Ils font connaissance et commencent à tisser des liens entre eux. 
On pourrait dire que les membres s’apprivoisent mutuellement. Ils se montrent géné- 
ralement agréables les uns avec les autres, tout en faisant preuve de retenue. Blais et 
Pouliot (2010) ont souligné l'attitude individualiste qui caractérise souvent les mem- 
bres lors de cette phase. 

Le stade d’agitation se caractérise pour sa part par l'émergence de conflits inter- 
personnels au sein du groupe. Ces conflits traduisent la résistance des membres face 
à l'influence du groupe et aux exigences de la tâche. Les membres ne s'entendent ni 
sur les méthodes de travail à adopter ni sur les résultats à atteindre. Bien que 
ce stade puisse constituer une période difficile, il est nécessaire au développement 
de l'équipe. En fait, il permet aux membres d'exprimer leurs divergences d'opinion 
et de point de vue. Si elle est bien gérée, cette agitation donnera l'occasion aux 
membres de développer une compréhension partagée du travail à réaliser et de la 
façon d’y arriver. 

Au stade de l'élaboration de normes, une plus grande cohésion se développe à Tin- 
térieur du groupe et des standards de performance émergent. Plus ou moins consciem- 
ment, les membres se dotent d’un code de conduite implicite qui guidera leur façon de 
se comporter à l’intérieur du groupe. Alors que le stade d’agitation se caractérise par 
la divergence, le stade d'élaboration de normes permet un retour à la convergence. Ce 
stade est nécessaire pour que les membres alignent leurs contributions et pour que 
l'équipe puisse fonctionner de façon cohérente. 

Au stade de la performance, l'harmonie qui s’installe dans l'équipe permet aux 
membres de consacrer leur énergie à Paccomplissement du mandat collectif. On peut 
dire qu’au stade de la performance, l'équipe atteint son rythme de croisière en regard 
du travail. De plus, les rôles deviennent plus flexibles et fonctionnels. 

En 1977, Tuckman et Jensen ont ajouté un stade d’ajournement (adjourning) à ce 
modèle de développement. Ce stade s’applique aux groupes à durée de vie déterminée, 
notamment les groupes de projet. Au stade d’ajournement, la séparation inévitable des 
membres du groupe devient une préoccupation importante pour plusieurs d’entre eux. 
En fonction de ce que représentait le projet (ou le mandat) pour les membres du 
groupe et de la qualité des liens qu’ils sont parvenus à tisser entre eux, le stade d’ajour- 
nement pourra être vécu comme une phase de deuil. 

Malgré Tapparente linéarité du modèle de Tuckman, illustré dans la figure 8.7, la 
maturation des équipes se fait rarement sans heurts. Les équipes de travail sont en 
effet susceptibles de stagner à certains stades (le stade d’agitation, par exemple, peut 
s'avérer particulièrement critique), et des régressions sont également possibles. Des 
retours à des stades antérieurs de développement peuvent s’observer lorsque l'équipe 
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vit un changement important au niveau de son membership ou que des changements 
importants bouleversent son fonctionnement (lintroduction d’une nouvelle 
technologie, par exemple). Conséquemment, le temps requis pour atteindre le stade 
de performance peut varier substantiellement d’une équipe à l'autre, allant de quelques 
jours à plusieurs années dans certains cas. Certaines équipes natteignent jamais le 
stade de performance. 


AALTEFA Les stades de développement des équipes 
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Source : Tuckman (1965) et Tuckman et Jensen (1977). 


Le modèle de Tuckman est utile aux cadres désireux de comprendre où se situe leur 
équipe dans son processus de maturation. Il permet de mieux interpréter et de mettre 
en contexte certaines conduites des membres et certains phénomènes de groupe. Afin 
de bien guider son équipe dans son développement, le cadre doit connaître les interven- 
tions à privilégier à chacun des stades. Dans cette optique, le tableau 8.5 (voir la page 
suivante) présente des interventions qui aideront les équipes à progresser vers leur pleine 
maturité. 


Les pratiques de supervision 


Comme nous l'avons vu dans les sections précédentes, la composition de l'équipe et 
son fonctionnement interne peuvent grandement influencer l'efficacité groupale. Les 
membres d’une équipe ne sont toutefois pas les seuls acteurs responsables de ses 
succès et de ses difficultés. En tant que responsable de l'équipe sur le plan organisa- 
tionnel, le supérieur immédiat joue souvent un rôle clef. Ses pratiques de supervision 
contribuent à orienter le travail des membres et à influencer leurs attitudes. Cela dit, 
sil va de soi que les supérieurs immédiats peuvent exercer une influence sur les 
équipes dont ils sont responsables, la façon dont ils doivent sy prendre n'est pas 
toujours évidente. La prochaine section de ce chapitre a pour objectif de préciser 
comment les supérieurs immédiats peuvent amener les membres de leur équipe à 
travailler efficacement ensemble et à performer au meilleur de leurs compétences. 
Il sera aussi question de ce que ces supérieurs doivent éviter de faire pour ne pas 
nuire au travail en équipe. 
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uAL137.00):5:1 Quelques exemples d'interventions à privilégier selon le stade 
de développement de l'équipe 


Stade de développement Exemples d'intervention 


Formation + Clarifier la mission de l'équipe, les objectifs à atteindre et les moyens à 
privilégier. 

+ Prévoir des moments pour permettre aux membres de mieux se 
connaître et de communiquer leurs attentes respectives. 


ə En tant que leader, donner l'exemple en adoptant des comportements 
compatibles avec les normes de conduite souhaitées. 


Agitation + Mettre l'accent sur les objectifs communs. 


Prendre le temps de négocier et de préciser les rôles et les responsabi- 
lités de chacun. 


Assigner les tâches en fonction des forces de chaque membre. 


+ Amener les membres à développer des compétences en matière de 
gestion de conflits. 


Élaboration de normes 


Déléguer graduellement des fonctions de management aux membres. 


Organiser des séances de réflexion sur le fonctionnement de l'équipe 
dans une optique de développement continu. 


Performance Accroitre le niveau d’autogestion de l'équipe. 


Inciter les membres à faire preuve de créativité pour résoudre les 
problèmes qu'ils rencontrent. 


Encourager les innovations. 


Organiser un atelier de planification stratégique. 


Ajournement Faire le point sur la réalisation du projet (réflexion rétrospective). 


Célébrer les succès de l'équipe. 


Comme ils l'ont fait avec les comportements des équipiers, Aubé et Rousseau 
(2009) regroupent les pratiques de supervision en deux grandes catégories: les pra- 
tiques de supervision productives et les pratiques de supervision contre-productives. 
Les pratiques de supervision productives qui favorisent l'efficacité des équipes sont la 
régulation du travail collectif, la valorisation du travail en équipe et l'établissement de 
Pautogestion. 

La régulation du travail collectif fait référence à trois types d’intervention de toute 
première importance dans une équipe, à savoir la fixation d'objectifs, la transmission 
de feedback et l'octroi de récompenses. Ces interventions peuvent être faites auprès 
des individus ou de l'équipe (Aubé ez a/., 2006; Aubé et Rousseau, 2008). Lorsque 
qu'un supérieur immédiat fixe des objectifs, donne du feedback et octroie des récom- 
penses à un membre en particulier, il incite ce dernier à fournir des efforts et à ajuster 
ses comportements afin de bien faire son travail. Par ailleurs, quand un supérieur fixe 
des objectifs communs, transmet du feedback collectif et octroie des récompenses de 
groupe, il encourage non seulement les équipiers à s'investir davantage dans leur 
travail, mais il les incite aussi à travailler en collaboration. En fait, lorsque ces inter- 
ventions sont destinées à l’équipe dans son ensemble, les équipiers prennent 
conscience de leur interdépendance et, par la même occasion, de la nécessité de tra- 
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vailler ensemble pour connaître du succès. De manière générale, ces pratiques de 
supervision permettent aux cadres de faire connaître aux équipiers les attentes de 
l'organisation, d'orienter leur travail dans une même direction et de les inciter à effec- 
tuer leurs tâches au meilleur de leurs compétences. Bien que ces pratiques semblent 
assez simples, elles se révèlent souvent fort complexes à mettre en œuvre dans un 
contexte d'équipe. Leur application génère plusieurs questionnements. En voici 
quelques exemples : Comment arrimer les objectifs communs et les objectifs indivi- 
duels? Sur quels éléments le feedback d'équipe doit-il porter? Comment récompenser 
l'équipe sans favoriser le phénomène de flânerie sociale? 11 n'existe évidemment pas 
de réponse unique à ces questions. Les meilleures façons de procéder dépendent de 
la réalité de chaque équipe. Par ailleurs, une analyse du degré d’interdépendance 
entre les membres peut fournir des éléments de réponse très utiles. Plus elle est éle- 
vee, plus il faut mettre Paccent sur les aspects collectifs. En revanche, plus l’interdé- 
pendance est faible, plus il faut gérer les performances individuelles. Le défi consiste 
principalement à trouver l'équilibre entre la gestion de la performance individuelle et 
de la performance collective. 

La deuxième dimension de pratiques de supervision répertoriée par Aubé et 
Rousseau (2009) réfère à la valorisation du travail en équipe. Il s’agit ici d’inciter les 
membres à collaborer pour effectuer leur travail. Concrètement, cela peut se traduire 
par le fait de préciser aux équipiers les comportements attendus (l'entraide, la commu- 
nication, le soutien, etc.), à prendre le temps de discuter en groupe des exigences du 
travail en équipe et à donner l'exemple en collaborant avec les membres. En agissant 
ainsi, le supérieur de l'équipe leur indique qu’il croit réellement en la valeur du travail 
en équipe et il leur offre du soutien pour les aider à développer les habiletés néces- 
saires. Ces pratiques de supervision renforcent l'esprit d'équipe et contribuent à créer 
un climat de confiance. 

Enfin, la dernière dimension de pratiques de supervision dont font état Aubé et 
Rousseau est l'établissement de Tautogestion. Compte tenu que l'implantation 
d'équipes de travail s'accompagne souvent d’une volonté de la direction d’accroitre 
autonomie des employés, ces pratiques de supervision incitent les membres à 
prendre progressivement en charge le fonctionnement de leur équipe. En permet- 
tant à l'équipe d”assumer diverses responsabilités de management, telles que la pla- 
nification du travail, la gestion des horaires ou la gestion des relations avec les 
fournisseurs et les clients, on enrichit le travail des membres et on contribue à 
les responsabiliser. Naturellement, le fait de déléguer des responsabilités de mana- 
gement doit se faire de façon progressive et le supérieur immédiat doit accompagner 
les membres dans le développement de leurs compétences. Il est ainsi amené à jouer 
un rôle de coach. 

Rousseau et Aubé ont également identifié des pratiques de supervision contre- 
productives qui, évidemment, sont rarement adoptées de façon délibérée par les cadres. 
L'adoption de ces pratiques est souvent attribuable à une méconnaissance des inter- 
ventions à privilégier ou tout simplement à des facteurs de personnalité. Il nen 
demeure pas moins que leurs effets sur l'efficacité des équipes peuvent être très néfastes. 
Ces pratiques de supervision contre-productives se regroupent en trois catégories: la 
supervision en silo, le favoritisme et Pautocratie. Dans un contexte d'équipe, ces pra- 
tiques nuisent directement à la collaboration et à la responsabilisation des membres. 
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ENCADRÉ 8.7 


La supervision en silo regroupe les pratiques qui incitent les membres à travailler 
individuellement, sans se soucier de leurs liens d’interdépendance. Se limiter à ren- 
contrer les membres un à un, à fixer des objectifs individuels et à valoriser le rende- 
ment personnel de chacun sont des exemples classiques de supervision en silo. Ce 
mode de supervision encourage les comportements individualistes dans l'équipe et se 
traduit par un manque d’alignement. Cela dit, une gestion exclusivement centrée sur 
l'équipe n'est pas idéale non plus. Il faut trouver un juste équilibre entre la gestion des 
performances individuelles et collectives. En d’autres termes, il faut gérer l'équipe sans 
oublier qu'elle est constituée d'individus qui ont besoin d'être guidés et valorisés en 
fonction de leurs contributions respectives. Lencadré 8.7 présente différents moyens 
permettant d'éviter la supervision en silo. 


Quelques moyens permettant d'éviter la supervision en silo 


+ Planifier à la fois des rencontres d'équipe et des ren- “ Encourager les membres à se transmettre du feed- 
contres individuelles. back entre eux au sujet du travail en équipe. 


+ Clarifier les liens entre les objectifs de chacun et “ Recompenser les membres pour leur contribution au 
amener les membres à prendre conscience de leur travail collectif. 
interdépendance. 


" Transmettre du feedback à chaque membre sur sa 
contribution personnelle au travail collectif. 


La deuxième catégorie de pratiques de supervision contre-productives est le favo- 
ritisme. Dans une équipe, le favoritisme peut se manifester par le fait d'accorder 
systématiquement plus d’attention ou de «privilèges» (congés, formations, responsa- 
bilités, appartenance à des comités, projets spéciaux, etc.) à certains membres qu’à 
d’autres. Les cadres font rarement preuve de favoritisme de façon intentionnelle et 
leurs intentions sont rarement malveillantes. S'ils agissent de la sorte, c'est souvent 
pour récompenser un membre pour sa performance exceptionnelle ou pour permettre 
à un autre de développer certaines compétences, ce qui constitue évidemment des 
objectifs légitimes. Les effets du favoritisme sur le groupe peuvent néanmoins s'avérer 
dévastateurs. À la longue, cela peut faire en sorte de diviser l'équipe: les «stars » ou les 
«chouchous» d’un côté et les laissés-pour-compte de l’autre. Le sentiment d’iniquité 
et d’injustice qui en résulte aura pour conséquence deffriter la cohésion au sein de 
l'équipe et d’amener les membres qui se sentent « mis de côté » à diminuer leurs efforts. 
Afin d'éviter de susciter une impression de favoritisme, les cadres d'équipe ont notam- 
ment avantage à adopter les moyens présentés dans l’encadré 8.8. 
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Quelques moyens visant à diminuer l'impression de favoritisme 


+ Se doter de règles claires pour attribuer les (pour élaborer un plan de carrière individualisé, par 


«privilèges ». 


exemple). 


- Expliquer ses décisions afin d'éviter les malentendus  - S'assurer que tous les membres ont eu une chance 
(faire preuve de plus de transparence). équivalente de s'exprimer en réunion. 


* Prévoir des rencontres individuelles pour identi- + Ne pas formuler de commentaires négatifs sur cer- 
fier les besoins et les intérêts de chaque membre tains membres devant les autres. 
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La troisième catégorie de pratiques de supervision contre-productives réfère à 
l'exercice d’un contrôle excessif sur les membres de l'équipe, communément appelé 
autocratie. En donnant des ordres et en imposant son point de vue, le supérieur immé- 
diat restreint l'autonomie de son équipe. Les supérieurs immédiats autocratiques ont 
notamment tendance à monopoliser le temps de parole en réunion, à prendre seuls 
toutes les décisions importantes et à se montrer inflexibles dans l'application des 
méthodes de travail. En plus de nuire à l’autonomie de l'équipe, ce type de pratique 
peut constituer une source de stress importante pour les membres, qui doivent systé- 
matiquement se conformer aux demandes de leur supérieur. Pour éviter d'être qualifiés 
de patrons autocratiques, les supérieurs immédiats disposent de différents moyens, 
présentés dans Tencadre 8.9. 


ENCADRÉ 8.9 Quelques moyens pour éviter d'être perçu comme patron autocratique 


+ Profiter des réunions pour solliciter l'opinion des + Discuter ouvertement avec les membres de certains 


membres et écouter leurs préoccupations. enjeux de management et solliciter leurs idées pour 
+ Pratiquer les techniques d'écoute active (poser des ques- yTesoudre les difficultés. 

tions, reformuler les propos, prendre des notes, etc.). + Prendre régulièrement le temps de rencontrer les 
+ Fournir des explications lorsque les solutions envi- Membres de son équipe de façon informelle afin de 


sagées par les membres de l'équipe ne peuvent pas tisser des liens de confiance. 
être retenues. 


L'environnement organisationnel de l'équipe 


Bien entendu, les équipes de travail névoluent pas en vase clos. Elles doivent demeu- 
rer à Taffüt des besoins et des attentes des autres instances organisationnelles (la 
direction de l'organisation, les clients internes, par exemple) afin de pouvoir y 
répondre adéquatement. Les membres des équipes doivent également communiquer 
aux individus et aux groupes appropriés leurs propres besoins et attentes en termes 
de ressources financières, de soutien administratif, d’assistance technique, par 
exemple. Ils doivent être tenus informés des changements aux stratégies ou poli- 
tiques organisationnelles et des occasions de formation, en plus de recevoir du _feed- 
back de qualité. 

Pour qu'une équipe puisse être efficace, l'environnement organisationnel doit aussi 
être favorable au travail en équipe. Parmi les facteurs à considérer pour juger de la 
qualité de l'environnement organisationnel, notons entre autres la culture d'entreprise 
et les pratiques de gestion des ressources humaines. Les valeurs qui teintent la culture 
organisationnelle encouragent-elles la collaboration et l'entraide ? Les programmes de 
sélection du personnel, de développement des talents et d'évaluation de la perfor- 
mance tiennent-ils compte des exigences du travail en équipe ? Pour que les membres 
sinvestissent dans leur équipe de travail et s'engagent dans la poursuite des objectifs 
collectifs, ils doivent avoir la certitude que c’est réellement ce qui est valorisé dans 
l'organisation et que les dirigeants prennent les moyens nécessaires pour soutenir le 
travail en équipe. Dans le cas contraire, le travail en équipe sera perçu comme un vœu 
pieux ou une mode passagère et les membres décoderont rapidement qu’il nest pas 
réellement dans leur intérêt de travailler en équipe. 
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Les conditions essentielles pour des équipes efficaces 


Comme nous venons de le voir dans les sections précédentes, l'efficacité des équipes 
de travail est une notion complexe et ses déterminants sont multiples. Richard 
Hackman, un professeur de l’Université Harvard très connu pour ses recherches sur 
les équipes de travail, a développé une synthèse fort intéressante des principales condi- 
tions à mettre en place pour favoriser l'efficacité des équipes (Hackman, 2002, 2011, 
VVageman ez a/,, 2008). Cette synthèse reprend plusieurs éléments importants discutés 
dans les sections précédentes de ce chapitre. 

Selon Hackman (2002), pour qu’une équipe soit efficace, cinq conditions clé 
doivent minimalement être présentes. Celles-ci sont illustrées dans la figure 8.8. 


1. Il doit tout d’abord s’agir d’une «vraie » équipe. Pour Hackman, une vraie équipe est 
composée d'individus interdépendants et collectivement imputables envers Torga- 
nisation, qui travaillent ensemble pour atteindre des objectifs communs. Dans une 
véritable équipe, les frontières sont claires et le membership est relativement stable. 


2. La mission de l'équipe doit être stimulante en ce sens qu'elle doit inciter les membres 
à s'engager pleinement dans Tatteinte de leurs objectifs collectifs. En plus de favo- 
riser l'engagement des membres, une mission commune stimulante a pour effet 
d”aligner les efforts dans une même direction et de faire en sorte que l’équipe fonc- 
tionne d’une façon cohérente. 


3. La structure de l'équipe doit être facilitante. Les tâches à réaliser doivent avoir du 
sens aux yeux des membres et leur permettre de mobiliser leurs compétences. 
Léquipe doit également être composée des «bonnes personnes». Les équipiers 
doivent avoir une expertise pertinente et de bonnes habiletés de travail en équipe. 
Selon Hackman, une équipe doit compter tout juste le nombre de personnes néces- 
saires pour réaliser le travail et être le plus diversifiée possible sur le plan des 
connaissances et des compétences. Qui plus est, les normes de conduites doivent 
être claires. Elles doivent préciser les comportements acceptables et ceux qui ne le 
sont pas. Des normes claires facilitent les échanges entre les membres et permettent 
de déployer des stratégies de travail pertinentes. 


4. Le contexte organisationnel doit soutenir l'équipe. En plus d’avoir accès aux res- 
sources et aux informations nécessaires pour bien réaliser le travail, les membres 
doivent percevoir que le travail en équipe est réellement valorisé dans Torganisa- 
tion. Ainsi, les systèmes de reconnaissance et les programmes de développement du 
talent doivent les soutenir et les encourager à contribuer le mieux possible au succès 
de leur équipe. 


5. Léquipe doit bénéficier d’un coaching approprié. Cette sixième condition met en 
lumière le rôle central que joue le cadre. Celui-ci doit aider son équipe à utiliser de 
façon optimale les ressources dont elle dispose, en mobilisant les membres dans Tat- 
teinte des objectifs collectifs, en attirant leur attention sur les éléments qui peuvent 
affecter leur travail, en leur transmettant un feedback de qualité, en soulignant les 
succès collectifs, etc. Hackman insiste également sur Pimportance d'adapter le coa- 
ching offert à l'équipe en fonction du stade de développement qu'elle a atteint. 
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ACL 17:87) Les conditions pour des équipes efficaces 


Soutien organisationnel 


Mission 
stimulante 


Structure 


facilitante SARE 
ili Efficacite 


— d'équipe 


| 


Vraie équipe 


Coaching 


Source : Adapté de Hackman (2002). 


Besoin d’un coup de pouce pour sortir d’une impasse ? 


Il peut arriver qu’une équipe rencontre des difficultés importantes qui vont fortement 
ébranler sa dynamique interne et potentiellement compromettre Taccomplissement 
de son mandat. Dans ce cas, le cadre de l'équipe pourra ressentir le besoin de faire 
intervenir une tierce personne qui possède des connaissances et des compétences par- 
ticulières en matière d'efficacité des équipes de travail. On peut effectivement faire 
appel à des conseillers et à des consultants dont la spécialité est d'intervenir auprès des 
équipes de travail en difficulté. Lune des démarches les plus fréquemment utilisées 
par ces intervenants est la consolidation d'équipe (zeam building). La consolidation 
d'équipe constitue un terme générique utilisé pour référer à un ensemble d”interven- 
tions plus spécifiques visant à améliorer l'efficacité de l'équipe de travail. De manière 
générale, les démarches de consolidation d'équipe sont réparties en deux grandes caté- 
gories: la consolidation d'équipe de type relationnel et la consolidation d'équipe de 
type structurel. 

Dans le premier cas, Taccent est mis sur les dynamiques relationnelles au sein de 
l'équipe, telles que la cohésion, la communication, la gestion des conflits, la collabora- 
tion, etc. Dans le second cas, l'attention sera dirigée sur des facteurs comme la mission 
et les objectifs de l'équipe, les rôles et responsabilités des membres et les problèmes liés 
à l'aménagement du travail. Selon les besoins, il arrive également que la consolidation 
d'équipe soit mixte, c'est-à-dire quelle porte à la fois sur des aspects relationnels et 
sur des aspects structurels. Le tableau 8.6 (voir la page suivante) présente des exemples 
d'interventions qui peuvent faire partie d’une démarche de consolidation d'équipe. 
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ENEMA Quelques exemples d'interventions utilisées dans des démarches 
de consolidation d'équipe 


Exemples d'interventions 


Consolidation d'équipe + Analyse des profils de personnalité à l’aide d'un questionnaire 
de type relationnel (le MBTI, par exemple) 


+ Analyse des rôles des équipiers (selon le modèle de Belbin, 
par exemple) 


+ Analyse des interactions au sein de l'équipe (une simulation filmée, par 
exemple) 


Activités visant à accroître la confiance interpersonnelle 
+ Exercice de feedback 360° 


Consolidation d'équipe 
de type structurel 


Exercice de définition et de clarification de la mission et des objectifs 


Atelier de planification stratégique 
+ Exercice de négociation des rôles et des responsabilités 


+ Séance de résolution de problèmes liés à l'organisation du travail 


La consolidation d'équipe est sans doute l’une des démarches d'intervention les 
plus fréquemment utilisées pour optimiser l'efficacité des équipes. Son efficacité est 
toutefois tributaire d’un certain nombre de facteurs, parmi lesquels figurent: 


e la réalisation d’un diagnostic préalable de l'efficacité de l’équipe et de ses 
déterminants; 


e le choix des interventions (activités) en fonction du diagnostic; 


e l'adoption d’une approche systémique (des interventions individuelles, groupales et 
organisationnelles peuvent également s'avérer nécessaires); 


e le soutien de la direction; 
e la responsabilisation des membres; 
e le respect des participants; 


e la planification d’un suivi post-consolidation. 


TEXTE CLASSIQUE 


Et si nous prenions les 


groupes au sérieux... 
Extrait de Leavitt (1975) 


Introduction 


Le présent chapitre traite surtout d’un fantasme, mais 
dun fantasme qui nest pas utopique. Comme le sug- 
gère le titre, on tente d'explorer ce qui arriverait si Ton 
prenait les petits groupes vraiment au sérieux, autre- 
ment dit si lon considérait réellement les groupes, 
plutôt que les individus, comme composantes de base 
d’une organisation. 

Le moment semble approprié pour discuter d’un tel 
fantasme. Il y a cinquante ans, le travail en petit groupe 
informel a été découvert à Hawthorne. Depuis, les 
groupes ont été examinés sous toutes les coutures : on a 
fait des expériences sur eux, on les a observés, on les a 
construits et on les a déconstruits. Les petits groupes 
sont devenus l'outil principal des spécialistes des sciences 
du comportement. Les processus de développement 
organisationnel font également appel aux groupes. 
Presque tout ce qui a trait à la gestion participative se 
fonde d’ailleurs sur des techniques liées aux groupes. 

Ainsi, l’idée d’utiliser les groupes comme méca- 
nismes organisationnels nest pas plus nouvelle que 
fantastique. Le fantasme réside dans l’idée de s’ap- 
puyer sur les groupes au lieu de les ajouter par la suite, 
de concevoir les organisations autour de petits groupes 
plutôt qu’autour d'individus. 

A priori, de tels propos semblent aller à l'encontre 
dune valeur importante et bien ancrée dans notre 
société: lindividualisme. Toutefois, ce fantasme ne mène 
pas réellement à une approche anti-individualiste. 

Le reste du chapitre abordera les questions sui- 
vantes: 1) Est-il exact de dire que les groupes n'ont pas 
été pris suffisamment au sérieux jusqu’à maintenant 
sur le plan du design organisationnel? 2) Pourquoi 
vaudrait-il la peine d'envisager les groupes comme les 
composantes de base des organisations? (Quelles 
caractéristiques des groupes pourraient rendre ces der- 
niers assez intéressants pour qu'on leur prête attention 
sérieusement ?) 3) Que signifie l'expression «prendre 
les groupes au sérieux»? (Qu'est-ce qui devrait être 
fait différemment?) 4) Quels changements devraient 
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être apportés dans les autres aspects de l'organisation 
afin que les groupes puissent devenir les composantes 
de base? 5) L'idée d'aménager une organisation autour 
de petits groupes est-elle radicalement différente ou 
s'agit-il plutôt d’un pas de plus dans une direction 
dans laquelle nous sommes déjà engagés ? 

Les groupes n'ont-ils pas été pris suffisamment au 
sérieux jusqu’à maintenant? Cet argument selon 
lequel les groupes n'ont pas été pris «au sérieux» ne 
semble pas difficile à défendre. Les idées contempo- 
raines au sujet des groupes n'ont commencé à faire 
leur chemin que dans les années 1930 et 1940. À 
l'époque, il existait déjà une tradition rationaliste dans 
la conception des organisations. Cette tradition s’ap- 
puyait fortement sur l’idée que les individus étaient 
les composantes de base de l'organisation et la logique 
voulait que Ton considère la tâche projetée à rebours: 
il s'agissait d’abord de cibler la tâche ou le but, puis de 
trouver la structure et la technologie appropriées, et, 
finalement, d'attribuer à chaque individu un segment 
préétabli de l’action à accomplir. C'était 13, par 
exemple, l'essence de la psychologie industrielle pen- 
dant son développement entre les deux guerres mon- 
diales. La psychologie industrielle s’intéressait presque 
exclusivement aux différences entre les individus et se 
mettait au service du structuralisme pour tenter d’in- 
sérer des humains dans les organisations comme des 
cylindres dans des trous carrés. Le rôle du psycho- 
logue était alors subordonné à celui du concepteur de 
‘ensemble de l’organisation. C'était un rôle de sou- 
tien: au lieu d’influer sur la conception, il devait se 
contenter de suivre la voie déjà tracée. 

La théorie classique des organisations n'était pas la 
seule théorie qui mettait l'accent sur l'individu: Ten- 
semble de la tradition entrepreneuriale de la société 
américaine appuyait cette vision. On inculquait aux 
individus (du moins aux hommes) la volonté de réus- 
sir. On leur enseignait à rechercher une évaluation 
individuelle, à se montrer compétitifs, à voir le monde 
(et en particulier les organisations) comme un endroit 
où Ton doit se battre pour ses propres accomplisse- 
ments et pour sa satisfaction individuelle. 

Dans ce sens, le design organisationnel classique 
correspondait à l'environnement culturel de l'époque. 
Les structures organisationnelles individualistes se 
confondaient avec l'environnement qui se voulait éga- 
lement individualiste. Toutes les pièces s’assemblaient: 
les programmes de récompense individuelle pour les 
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travailleurs rémunérés 4 Vheure, les programmes 
d'évaluation du mérite individuel et les tests de sélec- 
tion axés sur les individus. 

Lorganisation comportait cette caractéristique 
particulière quelle n'était pas simplement une piste de 
course sur laquelle des individus rivalisaient, mais 
aussi un système dans lequel les comportements com- 
pétitifs des individus pouvaient être coordonnés, utili- 
sés et maîtrisés afin que ceux-ci puissent mieux 
accomplir les tâches communes. Bien entendu, un des 
effets négatifs de ce système était la tension conti- 
nuelle existant entre les individus et l'organisation: 
dun côté, l'organisation tentait de contrôler et de 
coordonner les activités des individus tout en essayant 
de motiver ces derniers; de l’autre, les individus com- 
pétitifs insistaient pour dépasser les contraintes que 
l'organisation leur imposait. Un produit de cette ten- 
sion a été l'apparition de groupes informels, décou- 
verts à la Western Electric: ces coalitions non 
planifiées visaient à combattre le système. 

Plus tard, on a découvert que les groupes pouvaient 
être exploités d’une manière positive du point de vue 
des cadres: ils pouvaient en effet favoriser la producti- 
vité au lieu de s'en écarter. 

Une période dexperimentation sur les petits groupes 
sen est suivie. On y apprenait à se servir des groupes au 
sein des organisations existantes pour soulager les ten- 
sions entre les individus et l'organisation. On y encou- 
rageait la coordination par des méthodes de groupe. 
On y apprenait aussi que les groupes étaient utiles pour 
discipliner et contrôler les individus récalcitrants. 

Les groupes ont été intégrés dans les organisations. 
Les compétences relationnelles des individus se sont 
améliorées, avec pour résultat qu'on réussissait 4 mieux 
coordonner les efforts individuels, à mieux réprimer les 
comportements déviants et à encourager l'engagement 
des employés. Toutefois, les groupes étaient perçus 
principalement comme un outil pouvant être greffé sur 
les systèmes individualistes existants des organisations 
et utilisé à l’intérieur de ces systèmes. A part quelques 
exceptions (comme dans le texte de Rensis Likert 
[1961]), les nouvelles organisations n'étaient pas fon- 
dées sur des groupes. Au contraire, les groupes ont 
engendré d’autres types de tensions et de conflits au 
moment où ils ont été intégrés dans les modèles dor- 
ganisations existants. Les cadres se plaignaient non 
seulement de la lenteur des groupes, mais aussi du fait 
qu’ils diluaient les responsabilités et affaiblissaient le 
pouvoir hiérarchique parce qu’ils étaient trop «démo- 
cratiques et qu'ils finissaient par former de petits 
empires difficiles à pénétrer». Il y a eu, par exemple, 
une période où un écart important existait entre les 


groupes de formation (qui devaient se faire sur des 
«îlots culturels») et l'organisation que Ton réintégrait 
par la suite. Les adeptes de ces formations parlaient 
beaucoup, par conséquent, de «problèmes de réintégra- 
tion», c'est-à-dire notamment du problème de linté- 
gration d’une nouvelle culture (celle des groupes de 
formation) conçue autour des groupes, dans une culture 
organisationnelle construite autour des individus. 

Il va de soi que les groupes n'ont pas disparu à cause 
des difficultés qu’ils engendraient. Comment auraient- 
ils pu disparaître ? Ils avaient toujours été 1a, bien qu’ils 
n'aient pas toujours été au service des organisations. 
Même si, dans de nombreux cas, ils étaient peu recon- 
nus, ils se sont révélés utiles, voire nécessaires, puisque 
les organisations grossissaient, que les spécialisations 
se multipliaient et que le besoin d’une meilleure coor- 
dination s’accroissait en même temps que les attentes 
des individus sur le plan humain. Ainsi, les groupes 
«reconnus» (qui se distinguent des groupes informels 
ou «naturels ») demeuraient assez solidement ancrés, 
même dans les organisations conservatrices, mais on 
les voyait surtout comme un ajout compensatoire que 
les cadres intégraient à contrecœur. 

On 1a toutefois pas encore laissé aux groupes la 

chance de se faire valoir. C'était comme si Ton insistait 
pour concevoir des automobiles capables de circuler 
sur le terrain existant au lieu de construire des routes 
adaptées aux automobiles. 
Vaut-il la peine d'envisager l’utilisation des groupes 
comme composantes de base des organisations? 
Pourquoi les groupes représenteraient-ils un plus 
grand intérêt que les individus en tant que compo- 
santes de base des organisations? Quelles sont les 
principales caractéristiques des petits groupes? 
Pourquoi sont-ils dignes d'intérêt? Voici quelques 
réponses à ces questions. 

Premièrement, les petits groupes semblent être pro- 
fitables aux individus qui les composent. Ainsi, ils 
peuvent satisfaire d'importants besoins d'appartenance. 
Ils peuvent aussi fournir tout un éventail d’activités aux 
individus qui en font partie. Ils peuvent fournir du sou- 
tien dans les périodes de tension ou de crise. Ce sont des 
milieux où les gens peuvent apprendre non seulement 
d’une façon cognitive, mais aussi d’une façon empirique, 
à faire confiance aux autres et à sentraider jusqu’à un 
certain point. Deuxièmement, les groupes semblent être 
un bon outil pour révéler les problèmes. Ils semblent 
être utiles pour promouvoir l'innovation et la créativité. 
Troisièmement, dans diverses situations de prise de 
décision, les groupes arrivent à de meilleures décisions 
que les individus. Quatrièmement, ils sont un bon outil 
de mise en œuvre. Ils favorisent l'engagement de leurs 


membres afin que les décisions prises en groupes aient 
plus de chances d'être adoptées volontairement. 
Cinquièmement, les groupes contribuent à contrôler et 
à discipliner les individus grâce à des moyens auxquels 
les systèmes plus impersonnels, quasi juridiques, ne 
pourraient dans bien des cas recourir sans grande diffi- 
culté. Sixièmement, les petits groupes semblent être des 
moyens utiles d”amortir de nombreux effets négatifs 
engendrés par la croissance des organisations. Dans une 
certaine mesure, ils assurent l'efficacité des communica- 
tions, limitent les échelons de la hiérarchie et empéchent 
que les individus ne se perdent dans la foule. 

Il y a une septième raison de prendre les groupes au 
sérieux, laquelle est d’un type bien différent. Jusqu ici, 
les concepteurs d'organisations semblaient avoir le 
choix entre la mise en place dune organisation basée 
sur des individus et la mise en place d’une organisa- 
tion basée sur des groupes. Une organisation basée sur 
des groupes aura, de fait, 4 composer avec des indivi- 
dus, mais nous savons depuis longtemps que les orga- 
nisations dont Punité de base est l'individu doivent 
composer avec les groupes. Les groupes sont des phé- 
noménes naturels et des réalités de la vie organisa- 
tionnelle. Ils peuvent étre créés, mais leur apparition 
spontanée ne peut pas étre empéchée. La question 
nest pas de savoir s’il doit y avoir des groupes ou non, 
mais de savoir si la création de groupes doit étre pla- 
nifiée ou non. Si lon opte pour la négative, les groupes 
se mettront à pousser dans le «jardin» de Torganisa- 
tion comme de la mauvaise herbe. Si Ton assimile les 
groupes à de la mauvaise herbe au lieu d’y voir des 
fleurs, ils seront perçus, comme auparavant, en tant 
que tares qui enlaidiront à jamais la beauté des orga- 
nisations basées rationnellement sur des individus et 
qui persisteront à se former spontanément (et irra- 
tionnellement) pour embarrasser les planificateurs. 

Il y a de fortes chances que le contraire (c'est-à-dire 
percevoir les groupes comme des fleurs et les indivi- 
dus comme de la mauvaise herbe) amène d’autres pro- 
blèmes, mais cette discussion peut attendre un peu. 
[...] 

Les groupes dans une culture individualiste. Un 
architecte a le choix de concevoir un bel édifice qui 
s harmonise ou qui détonne avec son environnement. 
Les concepteurs d'organisations ne peuvent cependant 
pas opter pour la seconde solution. En effet, si nous 
concevions une organisation dont la structure ne 
s harmonise pas avec son environnement, il serait ini- 
maginable de croire que l'environnement se transfor- 
merait pour s’adapter à l'organisation. Il est plus 
probable que l'environnement rejetterait l'organisation. 
Si le design organisationnel se basant sur des groupes 
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contraste fortement avec les tendances de Tenvironne- 
ment, nous devrions peut-être abandonner cette idée. 
[...] 

Les groupes deviennent aussi plus pertinents pour 

des raisons aussi bien organisationnelles que cultu- 
relles. Ils semblent particulièrement utiles en tant que 
mécanismes de coordination et d’intégration dans le 
cas de tâches complexes qui demandent une grande 
variété de connaissances spécialisées. En fait, le déve- 
loppement d'organisations de type matriciel dans Tin- 
dustrie de la haute technologie constitue peut-être un 
effort visant à transformer les organisations axées sur 
les individus en des organisations orientées davantage 
vers les groupes, et ce, non pour des raisons humaines, 
mais plutôt en réponse à l'augmentation considérable 
de la complexité informationnelle des tâches. 
À quoi peut ressembler une organisation qui tient 
compte sérieusement des groupes? Que signifie une 
organisation centrée sur les groupes? Du point de 
vue des opérations, en quoi cette conception diffère- 
t-elle des organisations centrées sur les individus ? Une 
façon de répondre à cette question consiste simplement 
à prendre les choses que les organisations font avec les 
individus pour les transposer dans les groupes. Il s’agit 
alors de passer du niveau de l'atome à celui de la molé- 
cule et ainsi de recruter des groupes plutôt que des indi- 
vidus, de former des groupes plutôt que des individus, 
de payer des groupes plutôt que des individus, de don- 
ner une promotion à des groupes plutôt qu'à des 
individus, de concevoir des emplois pour des groupes plu- 
tôt que pour des individus, de licencier des groupes 
plutôt que des individus, et ainsi de suite, soit toutes les 
activités qu’accomplissent traditionnellement les orga- 
nisations lorsquelles emploient des individus. 

Certaines de ces activités semblent faciles à effec- 
tuer en groupes. Par exemple, il ne semble pas très 
ardu de définir des tâches groupales. En fait, c'est ce 
que font déjà les dirigeants dans de nombreux cas. Ils 
assignent des tâches précises à des comités et ils fonc- 
tionnent souvent eux-mêmes en groupe. Le problème 
semble d'ordre pratique: définir des ensembles de 
tâches qui sont assez importants pour qu’il soit utile 
de travailler en groupe, mais pas trop importants afin 
que le nombre de membres du groupe soit limité. La 
taille des ensembles, dans ce cas, signifie qu'il faut 
choisir des tâches qui non seulement occuperaient 
tous les membres du groupe, mais aussi leur permet- 
traient d'apprendre et d'évoluer. 

Des notions telles que l'évaluation, les promotions et 
la rémunération au niveau des groupes soulèvent de 
nombreux problèmes plus complexes mais tout de même 
intéressants. Ce que Ton pourrait dire de mieux à propos 
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de ces notions est qu'elles offrent une occasion de réflé- 
chir de façon créative à la rémunération et à l'évaluation. 
Imaginons, par exemple, qu'un groupe obtienne une 
augmentation de son budget salarial annuel comme 
récompense pour son bon travail. Les membres de ce 
groupe devraient déterminer eux-mêmes les hausses 
salariales. On peut sûrement prévoir les différents types 
de problèmes qui risquent de surgir dans le groupe. 

Cependant, ces problèmes potentiels sont-ils vrai- 
ment plus difficiles à régler que ceux quengendrent les 
augmentations au mérite accordées aux individus ? 
Existe-t-il une entreprise aux États-Unis qui soit 
satisfaite de ses mécanismes actuels d'évaluation du 
rendement et d'attribution des salaires? Le principe 
de justice distributive à l’intérieur des petits groupes 
mènerait probablement à des discussions ou à des 
débats internes. On pourrait même envisager de per- 
mettre au groupe d'attribuer des sommes à ses 
membres de manières différentes et à différents 
moments, selon certains critères qu’ils pourraient éta- 
blir en fonction de la contribution des membres. 

En ce qui a trait à l'évaluation du rendement, il est 
sans doute plus facile pour des personnes situées au 
haut de la hiérarchie d'évaluer le rendement de Ten- 
semble des groupes que d'évaluer le rendement des 
employés pris individuellement situés au bas de la hié- 
rarchie. Les dirigeants d'organisations décentralisées 
le font constamment, mais ils ont tendance à récom- 
penser le chef de Tunite décentralisée plutôt que Ten- 
semble du personnel de cette unité. 

L'idée d’accorder une promotion à un groupe 
entraîne un autre type de difficultés. On peut songer, 
par exemple, aux coûts associés au fait d’avoir à trans- 
férer tout un groupe d’un lieu à un autre, ou aux coûts 
liés à la formation de l'ensemble du groupe à de nou- 
velles tâches, surtout s’il ny a personne sur place qui 
soit en mesure d’assurer la formation. Il peut toutefois 
y avoir des avantages considérables à ce type de pro- 
motion. Par exemple, lorsqu'un groupe doit changer 
de lieu, ses membres sont déjà habitués à travailler 
ensemble. Par conséquent, s'ils ont à déménager en 
raison de leur travail, les employés ainsi que leurs 
familles seront moins perturbés par le changement. 

Il y a aussi le problème du recrutement. Est-il rai- 
sonnable de recruter des groupes? Pourquoi pas? 
Pourrait-on trouver des moyens de faire une sélection 
qui, en plus de permettre de vérifier les connaissances 
et les aptitudes des candidats, évaluerait leur capacité 
à travailler ensemble ? Il existe déjà beaucoup de pistes 
sur ce sujet dans la littérature. 

Après la phase initiale de l'implantation des 
groupes, il y aura, bien sûr, les problèmes liés à Tinte- 


gration et au départ d'individus dans les groupes exis- 
tants. Nous en savons beaucoup jusqu'ici sur la façon 
d’aider de nouveaux membres à intégrer des groupes 
déjà en place. Incidemment, un directeur d’usine du 
Midwest me racontait dernièrement un phénomène 
curieux qu’il avait constaté : des personnes postulant à 
des emplois en groupe. En effet, des groupes de trois 
ou quatre personnes s'étaient présentés à son usine: ils 
voulaient travailler ensemble et demeurer ensemble. 
Les désavantages et les dangers. Quels dangers 
y a-t-il à vouloir concevoir des organisations autour 
des groupes ? Une organisation basée sur des groupes 
ressemble davantage à un marché libre que les organi- 
sations actuelles. Un plus grand nombre de décisions 
doivent être traitées de manière ponctuelle, et de 
façons toujours différentes. On devrait, par consé- 
quent, prévoir davantage de temps pour négocier à la 
fois entre les groupes et à l’intérieur de chaque groupe. 
Il y aurait davantage de problèmes d'équité, que ce 
soit dans les rapports entre les individus et le groupe 
ou dans les rapports entre les différents groupes. Pour 
résoudre ces problèmes, il faudrait des mécanismes 
d arbitrage plus nombreux et mieux adaptés, en plus 
d’un système de tenue de dossiers souple et efficace. 
Ajoutons que la technologie moderne employée pour 
la tenue de dossiers remplit bien ces deux conditions. 
Un autre aspect dont il faut tenir compte concerne 
la mise en place de solutions de rechange pour les indi- 
vidus. Les groupes ont la réputation d'être cruels et 
injustes envers leurs membres qui n’agissent pas selon 
les règles. Bien entendu, les individus qui le souhaitent 
auraient toujours la possibilité de quitter Torganisa- 
tion. Une autre possibilité consisterait tout simple- 
ment à affecter ces individus dans d’autres groupes. 
Un autre danger qu'il y aurait à miser à fond sur les 
groupes concerne la tendance à écarter de Torganisa- 
tion les personnes très individualistes, qui maiment 
pas fonctionner en groupe. Il est à noter que les 
contraintes organisationnelles rigides que Ton impose 
actuellement entraînent le même genre de situations. 
Les groupes ne pourraient-ils pas mieux protéger les 
individualistes que les règles impersonnelles qu'on 
trouve actuellement dans les grandes organisations ? 
Voici un autre problème flagrant: si lon insiste 
pour donner, entre autres choses, les récompenses, la 
rémunération et les promotions aux groupes, ces der- 
niers ne risquent-ils pas de se percevoir comme des 
centres de pouvoir qui se font concurrence ? À moins 
que nous ne puissions concevoir de nouveaux méca- 
nismes d'adaptation à l'organisation, les tensions entre 
les groupes risquent d’être fortes. Pour résoudre ce 
problème (ainsi que d’autres), Likert propose le 


concept de charnière. Cette notion implique que les 
individus sont membres de plusieurs groupes du 
même niveau hiérarchique ou de niveaux hiérar- 
chiques différents. Cependant, Likert semble consi- 
dérer fondamentalement les organisations du point de 
vue de l'individu, puisque ce sont toujours les indivi- 
dus qui obtiennent un salaire, des promotions, et ainsi 
de suite. Dans une organisation davantage axée sur les 
groupes, le concept de charnière doit être modifié de 
façon que les individus puissent être membres à temps 
partiel d’autres groupes tout en appartenant toujours 
au même groupe. Ainsi, une partie de la paie de Tindi- 
vidu pourrait provenir de chaque groupe, selon la per- 
ception de sa contribution par les groupes. 

Dans une organisation basée sur des groupes, il 
faudrait assurément davantage de discussions entre les 
groupes et à l’intérieur de chaque groupe; on peut 
alors débattre la question de savoir si ces discussions 
engendreront des coûts ou des bénéfices. Dans tous 
les cas, la mise en place minutieuse de solutions de 
rechange pour les individus de méme que les rapports 
entre les groupes dans ce type d'organisations, seraient 
de la méme importance que les escaliers entre les 
étages dans la conception d’une maison. 

Il existe aussi un risque de structurer les groupes de 
façon excessive. Les différents groupes d’une organisa- 
tion nont pas besoin de se ressembler, au contraire. 
Les tâches et les technologies liées aux groupes 
devraient avoir un effet important sur la forme et la 
taille de chaque sous-groupe dans une grande organi- 
sation. Tout comme les individus, qui ont la responsa- 
bilité de fixer les limites de leurs tâches et de s’adapter 
à leur poste, les groupes devraient être assez flexibles 
pour pouvoir s'adapter et changer de manière à accom- 
plir ce que la technologie et les tâches exigent deux. 

Unautre problème relatif aux groupes, a priori inquié- 
tant, concerne la perte potentielle d’une figure d’autorité 
formelle bien définie. Comment peut-on motiver le per- 
sonnel sans chef officiel? Comment peut-on contrôler 
les individus et maintenir la discipline? Sans chef, com- 
ment peut-on préciser les responsabilités? Même 
au moment de formuler ces questions, je ne peux mem- 
pêcher de penser quelles sont archaiques: elles inté- 
ressent en effet des organisations qui perçoivent les 
individus comme les composantes de base. 

Le problème ne concerne pas tant les chefs que le 
fonctionnement des mécanismes liés à l'autorité. Il va 
de soi que les groupes vont se trouver des meneur; 
toutefois, ceux-ci seront choisis par la base. Avec une 
bonne définition de tâches, certains groupes pour- 
raient, dans certaines situations, attribuer des rôles de 
meneurs plus ou moins permanents à certains de leurs 
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membres. D’autres groupes pourraient changer de 
meneur selon les besoins ou le faire en fonction du 
pouvoir relatif que les membres de tout groupe 
peuvent avoir selon les besoins du moment. Un temps 
raisonnable de traitement des problèmes relatifs à 
l'autorité peut être réservé aux groupes, mais ces pro- 
blèmes devraient être réglés à l’intérieur de chaque 
groupe. Le bon côté de la chose est qu’il pourrait être 
possible d'éliminer certains niveaux hiérarchiques. On 
aurait ainsi besoin de beaucoup moins de responsables 
pour superviser le travail accompli individuellement. 
Certains groupes pourraient même jouer le rôle de 
supérieurs hiérarchiques auprès d’autres groupes. 

Une organisation basée sur des groupes présente 
deux autres désavantages potentiels. D’abord, il pour- 
rait y avoir de nombreux conflits internes et de petites 
guerres de pouvoir, qui seraient encore plus probléma- 
tiques que maintenant. De plus, les organisations 
basées sur des groupes risquent de devenir trés politi- 
sées : des coalitions pourraient se former et s’affronter 
au sujet de certaines problématiques. Si tel est le cas, 
le reste du système organisationnel devrait, pour tenir 
compte de ces problèmes politiques, établir des struc- 
tures qui favoriseront la communication entre les 
groupes et consacrer plus de temps et d'expertise à la 
résolution des conflits. 

Toutefois, ce dernier problème, qui nest pas nou- 
veau, ne se limite pas aux organisations basées sur des 
groupes. Les conflits entre les groupes sont courants 
dans les grandes organisations, lesquelles sont aussi de 
nos jours des systèmes politiques. Cependant, les 
mécanismes permettant de résoudre ces conflits sont 
souvent ponctuels, puisque ces problèmes n'ont, dans 
bien des cas, pas été prévus. Il en résulte que Ton tente 
fréquemment de régler les conflits de manière tout à 
fait irrationnelle. 

Un autre type de problème associé au pouvoir entre 
les groupes peut devenir très important et difficile à 
régler. Il y a, en effet, un danger réel que des groupes 
relativement autonomes et cohésifs demeurent fermés 
non seulement aux autres groupes, mais surtout aux 
conseils provenant de la direction ou à l'intégration de 
nouvelles technologies. 

Certes, ces problèmes existent déjà, mais ils risquent 
d’être amplifiés par la structure de groupes. Je ne vois 
pas de solution idéale. Toutefois, une possibilité serait 
d'intégrer 4 temps partiel dans des groupes hiérar- 
chiques des individus venant de groupes fonctionnels. 
Une autre solution consisterait à communiquer davan- 
tage aux groupes hiérarchiques les contributions pos- 
sibles des groupes fonctionnels. Évidemment, le 
système de récompenses (le vieux système du marché) 
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sera probablement le moyen le plus puissant pour évi- 
ter que les groupes ne deviennent rétrogrades dans un 
monde de technologies et d'idées nouvelles. 

Cependant, l'étape de la conceptualisation ne per- 
met pas d'évaluer toutes les conséquences possibles liées 
aux organisations basées sur des groupes. Pour en savoir 
davantage, il faudrait construire des modèles de travail 
plus complets et des installations-pilotes. Dans tous les 
cas, il ne semble pas certain qu’un ralentissement du 
travail ou des processus décisionnels serait nécessaire- 
ment rattaché aux organisations basées sur des groupes. 
Certains avantages possibles pour les organisa- 
tions. Enfin, d’un point de vue organisationnel, quels 
pourraient être les avantages d’une organisation basée 
sur des groupes ? 

Le premier avantage pourrait être une importante 
réduction du nombre d’unités à superviser. La supervi- 
sion n'aurait pas à être faite jusqu'à l'individu situé à la 
base de la hiérarchie. Si la taille moyenne des groupes est 
de cing personnes, le nombre d'unités dont la direction 
aurait à se soucier serait réduit de 20%. Un tel design 
organisationnel permettrait probablement aussi de 
réduire le nombre de niveaux dans l'organisation. En fait, 
les niveaux qui servent principalement à la supervision 
seraient intégrés dans les groupes qu’ils supervisent. 

Ainsi, de nombreux avantages associés aux petites 
organisations basées sur des individus pourraient se 
retrouver dans Papproche basée sur des groupes, sim- 
plement à cause du nombre réduit des composantes 
de base (qui seraient plus grosses) avec lesquelles on 
peut construire ou modifier l'organisation. 

Mais surtout — cela reste incertain malgré Tam- 
pleur de Tinteret des spécialistes du comportement 
pour les groupes — on trouverait dans les organisations 
basées sur des groupes davantage de cohésion, de 
motivation et d'engagement, ce qui pourrait se tra- 
duire par une augmentation de la productivité, de la 
cohésion sociale et de interaction avec Tenvironne- 
ment dans l'organisation. 


Résumé 


Loutil le plus puissant des spécialistes du comporte- 
ment — qui est aussi leur préféré — est de loin le petit 
groupe. Depuis les recherches effectuées à la Western 
Electric, ils ont appris à comprendre, à mettre à profit 
et à apprécier les groupes. On s'est d’abord intéressé 
aux groupes comme moyen de mettre en œuvre des 
décisions ainsi que d’accroître l'engagement et la 
motivation du personnel. On apprécie maintenant les 


groupes parce quils favorisent aussi la créativité et 
innovation. De plus, les groupes prennent souvent de 
meilleures décisions que les individus. Ils améliorent 
également le climat organisationnel. Il est inimagi- 
nable de penser embaucher un spécialiste du compor- 
tement qui ne proposera pas aussitôt de convoquer 
une réunion pour discuter de lorganisation: la réu- 
nion est son principal outil de travail. 

Toutefois, les regroupements à l’intérieur des orga- 
nisations ne sont pas une invention des behavioristes. 
Il s’agit de phénomènes naturels. Qu'on le veuille ou 
non, des groupes informels se forment au sein des 
organisations. İl est à la fois possible et juste de décrire 
de grandes organisations comme des ensembles de 
groupes qui interagissent, qui négocient, qui forment 
des coalitions, qui coopèrent et qui sont en concur- 
rence. Il est aussi possible et juste de percevoir les 
décisions que de grandes organisations prennent 
comme le résultat de Tinteraction entre les groupes 
dans ces organisations et non seulement comme le 
résultat d’une analyse rationnelle. 

[aes] 

Le contrôle des comportements individuels est 
aussi un probléme important dans les grandes organi- 
sations occidentales. Ce problème a mené de nom- 
breuses organisations à établir des ensembles de règles 
bureaucratiques quasi juridiques, qui vont des méca- 
nismes d'évaluation du travail jusqu'aux systèmes de 
récompenses, en passant par les évaluations du rende- 
ment. Toutes ces structures, qui sont axées sur Tindi- 
vidu, sont terriblement complexes et créent des 
problèmes de justice distributive. Une organisation qui 
parvient à éliminer autant que possible cette super- 
structure juridique bénéficie d’un grand avantage. 

Les cadres devraient songer à concevoir des organi- 
sations employant une matière qui est maintenant très 
bien comprise et qui semble avoir beaucoup de poten- 
tiel: les petits groupes. Jusqu’a récemment du moins, 
les groupes ont surtout servi à réparer et à corriger les 
défauts des organisations construites sur une autre base. 
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GLOSSAIRE 


Absentéisme : Terme utilisé dans les organisations pour dési- 
gner les absences évitables et imprévisibles (Statistique 
Canada, 2005). 


Abstention : Le fait de ne pas agir, de ne rien faire ou de ne pas 
se prononcer. 


Accommodation: 1. (modèle de Kolb) Style d'apprentissage 
caractérisé par la préférence pour l'expérimentation active et 
l'expérience concrète. 2. (modèle de Piaget) Ajustement qui se 
fait par la modification des schèmes d'assimilation lorsque 
ceux-ci s'avèrent inopérants dans une nouvelle situation 
(Bloch et al., 2002, p. 8). 


Accord privé: Le fait d’adhérer au modéle préconisé par le 
groupe, ce qui implique une modification des attitudes. 


Accord public: Le fait d'adopter des conduites acceptables 
sans forcément adhérer aux normes et aux valeurs qui les 
inspirent. 


Acquiescement: Le fait de céder a la pression d'un groupe ou 
d'une personne pour éviter une punition ou pour obtenir un 
renforcement positif (Vallerand, 1994). 


Activation: État de vigilance active du système nerveux qui 
permet de préparer l'organisme à répondre aux demandes 
d'adaptation en rendant disponible de l'énergie. 


Activité perceptive : Activité de la perception orientée vers la 
recherche de l'information nécessaire afin que l'individu puisse 
satisfaire ses besoins, réaliser ses projets et s'adapter aux 
conditions de son milieu: exploration, représentation ou confi- 
guration, et anticipation. 


Activités de discipline : Activités visant à corriger les écarts de 
conduite dans les organisations et dont les objectifs sous- 
jacents se rangent sous l'approche béhaviorale. Elles reposent 
sur l'application de sanctions dans une logique de condition- 
nement. Pour avoir des effets positifs sur la performance, les 
sanctions doivent être perçues comme légitimes par les 
employés qui la reçoivent. 


Adaptabilité : Capacité de s’ajuster et d'adapter ses attitudes 
et ses comportements devant les épreuves normales de la vie, 
les situations nouvelles où durant les périodes de transition ou 
de changements. Suppose la capacité de prendre du recul par 
rapport à sa perception de la situation et à ses réactions en vue 
de les modifier, surtout lorsqu'elles semblent échapper à la 
volonté. Implique donc la maîtrise de soi. 


Adaptation: 1. Mécanismes par lesquels un individu s‘ajuste à 
une situation (adaptare) et devient apte (as, aptus) à s'y déve- 
lopper. 2. (dans le sens de se tirer d'affaire) Effort d'ajustement 


des conduites intellectuelles et manifestes comportant la prise 
de conscience de son propre fonctionnement et des difficultés 
éprouvées, la remise en cause de ses stratégies — ainsi que leur 
perfectionnement ou leur transformation -, en vue d'atteindre 
des objectifs individuels dans une situation qui n'est ni facile ni 
avantageuse pour la personne. 


Adéquation entre le candidat et l'environnement de travail: 
Niveau de compatibilité des caractéristiques d’un individu 
avec les exigences de l'emploi considéré au sens large. 


Adéquation entre le candidat et le groupe de travail : Niveau 
de compatibilité des caractéristiques d’un individu avec celles 
des membres de son groupe de travail. 


Adéquation entre le candidat et l'organisation: Niveau de 
compatibilité des valeurs, besoins et buts d’un individu avec la 
structure, la culture et le fonctionnement de l'organisation. 


Adéquation entre le candidat et le travail à effectuer : Niveau 
de compatibilité entre les compétences et les aptitudes d’un 
individu par rapport à un travail en particulier. 


Affect: Ensemble de comportements observables qui expri- 
ment un état émotionnel subjectivement éprouvé (APA, 1996, 
p. 289). 


Affectivité: Concerne la dynamique des comportements. 
Comporte deux dimensions: ce qui déclenche et oriente les 
comportements, à savoir les besoins et les intérêts, et les réac- 
tions affectives, les émotions et le stress. Repose sur des pro- 
cessus psychophysiologiques qui entraînent des changements 
dans l'état affectif de la personne. 


Affirmation de soi: 1. (dimension de la gestion de conflit) 
Degré auquel un individu cherche à satisfaire ses propres inté- 
rêts, au détriment des intérêts d'autrui (Thomas et Kilmann, 
1974). 2. (ajout d'un 2° sens) Laffirmation de soi consiste a 
exprimer sa façon de voir les choses, ses besoins, ses volontés, 
ses opinions, ses sentiments et ses croyances d’une manière 
directe et honnête, tout en respectant l’autre personne et 
ce qu'elle vit. S'affirmer est une façon d’accroitre son influence 
dans son milieu de travail et favorise le succès de sa vie 
professionnelle. 


Agréabilité (facteur) : (modèle en cinq facteurs) Se rapporte aux 
tendances interpersonnelles, au style d'attachement et à l'affilia- 
tion. Il décrit des traits de personnalité associés à la conscience 
de soi et des autres, ainsi qu'à la conscience morale. Ce facteur 
donne le ton aux relations et aux échanges avec autrui. 


Agrégat: Juxtaposition de personnes qui n'entretiennent 
pas de relations entre elles sur une base personnelle (Leclerc, 
1999, p. 13). Il existe des agrégats physiques et des agrégats 
statistiques. 


464 core 


Aires associatives : Aires ou régions du cortex jouant un rôle 
fonctionnel complexe dans le traitement de l'information. 
Elles transforment les informations provenant des sens en leur 
imposant une forme, qui est l'aspect cognitif de l'acte, et une 
valeur, qui correspond à son aspect affectif. Elles rendent le 
cerveau apte à combiner et à recombiner les éléments mémo- 
risés d’une façon originale, capable donc d'imagination et de 
créativité. 

Aires sensorielles : Aires ou régions du cortex qui peuvent être 
primaires ou secondaires. Les aires sensorielles primaires 
reçoivent les informations en provenance des récepteurs sen- 
soriels et les transforment en sensations élémentaires. Les 
aires sensorielles secondaires participent à l'identification et à 
l'organisation des informations afin que l'organisme puisse 
leur accorder un sens. l'interaction des sensations elemen- 
taires et des fonctions des aires sensorielles secondaires crée le 
percept, soit une structure figurative. 


Allostasie : Processus qui permet à l'organisme de maintenir 
son équilibre interne (homéostasie) à travers le changement, 
grâce à sa capacité d'anticiper les besoins et l'énergie néces- 
saire pour les combler. Implique la mise en œuvre des connais- 
sances et des expériences acquises pour ajuster les paramètres 
de contrôle, et la mémorisation de ces opérations pour amélio- 
rer l'efficacité des contrôles futurs. 


Allostatique (charge): Charge: Prix que paie l'organisme (le 
corps et le cerveau) pour la suractivité chronique ou l'inactivité 
des systèmes physiologiques, tel le système HPA, qui sont nor- 
malement impliqués dans l'adaptation (McEwen, 1998). 


Altruisme : 1. Conduites d'aide à autrui, de manière désinté- 
ressée, mais desquelles l'individu retire beaucoup de satisfac- 
tion personnelle. 2. Mécanisme de défense par lequel l'individu 
répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress 
internes ou externes en s'appliquant à répondre aux besoins 
des autres (APA, 1996, p. 879). 


Ambiguité de rôle : Source de stress occupationnel liée au fait 
que l'information sur le poste occupé est inadéquate ou trop 
vague. 


Amotivation: Processus par lequel des comportements sont 
adoptés de façon automatique, sans qu'il y ait besoin de réflé- 
chir (un réflexe, une habitude, etc.). 


Anabolisme: Composante du métabolisme. Ensemble des 
réactions chimiques de synthèse de l'organisme. 


Angoisse : Ensemble des sentiments et des phénomènes affec- 
tifs caractérisé par une sensation interne d'oppression et de 
resserrement, et par la crainte réelle ou imaginaire d'un mal- 
heur grave ou d’une grande souffrance devant lesquels on se 
sent à la fois démuni et totalement impuissant (Bloch et al, 
2002, p. 67). 


Annulation rétroactive: Mécanisme de défense par lequel 
l'individu répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de 


stress internes ou externes en utilisant des mots ou des com- 
portements visant à nier ou à corriger symboliquement des 
pensées, des sentiments ou des actes jugés inacceptables 
(APA, 1996; Thobaben, 2005). 


Anticipation : Faculté qui permet à une personne de se prépa- 
rer en fonction de ce qu'elle prévoit et, parfois, de changer 
quelque chose en espérant prévenir un danger ou améliorer sa 
condition. 


Anxiété: Anticipation craintive d'un danger ou d'un malheur à 
venir, accompagnée d’un sentiment de dysphorie ou de symp- 
tômes somatiques de tension (APA, 1996, p. 890). 


Anxiété d'abandon: Affect de peur qu'engendre le fait d'être 
séparé de quelqu'un, d'être laissé seul. 


Anxiété névrotique : Résultat de la perception d'une menace, 
mais, a la différence de l'anxiété normale, cette menace est 
subjective, c'est-à-dire qu'elle est attribuée par les activités 
d'anticipation. Elle déclenche des réactions d'une intensité 
disproportionnée à l'agent de stress qui l'a stimulée; elle 
implique le déploiement de mécanismes de défense dont la 
répression et la dissociation pour se protéger contre les conflits 
que la menace fait surgir du fond de la personnalité; elle sti- 
mule des comportements d'évitement, d'inhibition (freeze) ou 
de dissimulation (concealment). 


Anxiété normale: Emotion qui résulte de la perception d’une 
situation qui menace la sécurité, le bien-être d'une personne, 
ou de quelque chose ou quelqu'un qui a de la valeur à ses 
yeux. Vague appréhension, confuse, d'une menace incertaine; 
ne concerne pas d'objet précis. 


Appréhension: Mode de connaissance associé à la pensée 
synthétique, impliquant une approche inductive, phénomé- 
nologique et totalisante des problèmes. 


Apprendre: Acquérir des connaissances et des compétences; 
modifier ses attitudes et ses comportements pour devenir plus 
efficace ; changer ses routines, ses habitudes et ses automa- 
tismes; s'adapter à une nouvelle situation tout en devenant 
soi-même. 


Apprentissage: Modification de la capacité d'un individu à 
réaliser une tâche sous l'effet des interactions dans son envi- 
ronnement (Bloch et al., 2002, p. 79). 


Apprentissage en profondeur: Processus d'acquisition des 
connaissances pour maîtriser un savoir-faire ou une compé- 
tence. C'est la motivation intrinsèque qui stimule les efforts de 
Fapprenant. Il étudie pour s”accomplir dans un emploi ou dans 
une fonction à laquelle il désire accéder. Les stratégies qu'il 
emploie sont variées, mais elles visent toutes le même objec- 
tif: maîtriser les connaissances et les compétences. 


Apprentissage en surface: Processus d'acquisition des 
connaissances nécessaires pour passer une ou des épreuves. 
C'est la peur de l'échec qui motive l'étude ou le besoin de passer 


l'épreuve pour obtenir quelque chose (un diplôme, un certificat 
ou un emploi). La principale stratégie employée est Fapprentis- 
sage «de mémoire» (par cœur). L'apprenant vise des objectifs 
à court terme. 


Approche béhaviorale: Conception de l'apprentissage 
comme un processus d'acquisition de comportements a la 
suite d’un conditionnement, c'est-à-dire par l'association entre 
un comportement et une combinaison de stimuli: R = f (S) où 
R représente les réponses béhaviorales et S, les stimuli (avant 
l'apparition du comportement) ou les stimulants (après Fappa- 
rition du comportement). Les stimuli ou les stimulants peuvent 
être internes ou externes. On distingue donc deux types de 
conditionnement : le conditionnement répondant et le condi- 
tionnement opérant. 


Art de diriger: Faculté de donner aux gens que l'on dirige la 
liberté d'accomplir ce qu'on attend d'eux de la manière la plus 
efficace et la plus humaine possible (De Pree, 1990). 


Aspect énergétique: (théorie de Piaget) Comprend les 
besoins, les tendances, les désirs ou la recherche du plaisir. 


Aspect structural: (théorie de Piaget) Comprend le sens, les 
intentions, les projets, les rapports entre l'action et la finalité, 
entre les moyens et l'objectif. 


Assimilation: 1. (modèle de Kolb) Style d'apprentissage carac- 
térisé par deux habiletés: l'observation réfléchie et la concep- 
tualisation abstraite. 2. (théorie de Piaget) Mécanisme 
psychologique qui modifie les données extérieures par un 
ensemble d'actions qui, une fois coordonnées, constituent un 
schéma d’assimilation, une structure stable, répétable, pou- 
vant incorporer de nouveaux objets et événements (Bloch 
et al., 2002, p. 106). Intégration des éléments extérieurs com- 
patibles avec la nature des concepts ou des connaissances que 
l'individu possède à propos de son expérience. 


Attachement: Système inné de réaction à autrui qui a pour 
but de satisfaire le besoin de l’autre (Zazzo, 1979). 


Attachement de style anxieux: S'exprime par le fait de fournir 
énormément d'effort pour obtenir l'attention et le soutien de 
la personne aimée. İl s'agit en quelque sorte d'une hyper- 
activation du système d’attachement. Les personnes concer- 
nées recherchent de façon compulsive la proximité et la 
protection des autres (Hazan et Shaver, 1987). 


Attachement de style désorganisé ou contrôlant: S'exprime 
par des conduites désorganisées et désorientées, caractérisées 
par des tendances contrôlantes, soit punitives (l'individu 
humilie, embarrasse ou rejette la personne aimée), soit surpro- 
tectrices (il s'occupe d'elle comme si elle était son enfant). Se 
caractérise donc par d'incohérentes fluctuations entre des 
stratégies de suractivation et de désactivation du système 
d'attachement (Main et Solomon, 1990). 


Attachement de style évitant: Stratégie de désactivation 
du système d’attachement. Se développe en réaction au 
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stress éprouvé en présence de personnes significatives et 
traduit un état de vulnérabilité devant celles-ci. Les per- 
sonnes ayant développé ce style d'attachement ont généra- 
lement de la difficulté à développer et à maintenir des 
relations humaines de qualité. Se caractérise par des 
conduites d’inattention en présence des personnes aimées 
(Hazan et Shaver, 1987). 


Attachement de style sécurisant: Se manifeste par des 
conduites d’attachement équilibrées et différenciées, signe du 
fonctionnement optimal de l'individu. En présence d'une per- 
sonne aimée, l'individu établit le contact avec elle et se conduit 
de manière à s'en rapprocher. Ses émotions sont librement 
exprimées, il accepte ses attentions et offre spontanément son 
soutien en cas de besoin. Confiant dans ses relations interper- 
sonnelles et entretenant des attentes réalistes envers les 
autres, il est libre de vaquer à ses occupations comme il le veut, 
sans craindre le rejet (Hazan et Shaver, 1987). 


Attaque de panique : Syndrome psychiatrique se manifestant 
par un niveau très élevé d'anxiété et de peur découlant de 
Fapprehension d'une catastrophe imminente et inévitable. 


Attente: (théorie des attentes) Probabilité qu'un certain 
niveau de performance puisse être atteint si l'individu fournit 
suffisamment d'efforts. 


Attention (|): Correspond a la capacité de sélectionner des 
informations et de concentrer son esprit sur une tâche (Reed, 
1996). Lattention a deux fonctions principales: la sélection et 
la concentration des efforts. Agit comme un filtre des elements 
importants pour la personne et se concentre plus particulière- 
ment sur les tâches à accomplir afin d'assurer la qualité des 
informations sélectionnées et l'efficacité énergétique des acti- 
vités perceptives. 


Attitude: État interne influençant les choix individuels ou la 
décision de se comporter d'une certaine façon dans une situa- 
tion donnée. 


Attitude type: (typologie psychologique) Orientation de 
l'énergie d'une personne vers un événement ou un stimulus: 
l'extraversion et l'introversion. 


Attribution: 1. Inférence ou hypothèse faite par la personne 
ayant pour fonction d'expliquer des données observables, 
des événements ou des comportements (Vallerand et 
Bouffard, 1985). 2. (style): Trait de personnalité qui a une 
grande influence sur le processus d'apprentissage. Tendance 
à s'attribuer les résultats de ses comportements (style interne) 
ou à les attribuer à un agent ou à une cause externe (style 
externe). 


Authenticité : Faculté d'être ce que l'on est, de jouer les rôles 
qui nous conviennent, à notre façon, sans façade ni prétention 
(Rogers, 1976). 


Autonomie : 1. Liberté d'action que possède un individu dans 
l'exercice de ses fonctions. 2. (style de comportement) 
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Indépendance de jugement et d’attitude qui reflète la déter- 
mination a agir selon ses propres principes (Moscovici, 1984). 


Autonomie collective : Correspond au niveau de pouvoir deci- 
sionnel dévolu aux membres d'une équipe; peut toutefois 
considérablement varier d'une équipe de travail à une autre. 


Autorégulation : Capacité systémique qui assure la pérennité 
du système en lui permettant de se réguler par lui-même. Face 
à une demande d'adaptation, interne ou externe, un facteur 
endogène (interne) au système compense la perturbation. 


Autorité: Capacité d'une personne qui occupe une position 
sociale ou qui possède une compétence reconnue à l'intérieur 
d'un système social, d'obtenir de la part des autres une confor- 
mité aux normes édictées et une obéissance aux ordres, sans 
avoir recours à la force, mais avec le seul système de sanctions 
établi (Enriquez, 1991). 


Besoin: État organique qui résulte d’un déséquilibre entre des 
normes physiologiques et culturelles et de l'information ou 
des représentations concernant l'état du milieu intérieur. 


Besoin d'autonomie: Volition, manifestation de la volonté, 
désir d'agir par soi-même. Il équivaut à la faim de liberté, au 
désir d'exercer son libre-arbitre pour agir en accord avec 
l'image que l'on a de soi-même. 


Besoin de compétence: Correspond au besoin d'efficacité 
(effectance), à la tendance à produire un effet sur son environ- 
nement et à obtenir les résultats souhaités. 


Besoin de relation: Besoin de se sentir connecté, lié, attaché, 
uni aux autres, non pas dans le sens de la dépendance aux 
autres, mais dans le sens de l'affiliation et de la communauté. 
C'est le besoin d'amour et d'attention (Baumeister et Leary, 
1995). 


Besoins d'actualisation: (théorie des besoins de Maslow) 
Catégorie de besoins se rapportant au besoin de relever un 
défi et de se réaliser globalement (développement de son 
potentiel, individuation, etc.). 


Besoins d’amour: (théorie des besoins de Maslow) Catégorie 
de besoins se rapportant au besoin de l'autre (par exemple 
l'amitié, l'attachement, affiliation, l'appartenance, la 
complicité). 


Besoins d'estime: (théorie des besoins de Maslow) Catégorie 
de besoins se rapportant au besoin général d'accroître sa 
valeur personnelle, en ce qui a trait à l'estime de soi (l'accom- 
plissement, la maîtrise, la compétence, la confiance en soi, 
l'indépendance, la liberté, etc.) et à l'estime des autres (la 
réputation, le prestige, le statut, le succès, la gloire, la domi- 
nance, la reconnaissance, l'attention, l'importance, la dignité, 
l'appréciation). 


Besoins de sécurité: (théorie des besoins de Maslow) 
Catégorie de besoins se rapportant au besoin général de se 
protéger contre les risques et les dangers (par exemple le 
besoin de stabilité, de dépendance, de protection, de struc- 
ture, de routine, d'ordre, de justice). 


Besoins de transcendance: (théorie des besoins de Maslow) 
Catégorie de besoins se rapportant au dépassement de soi 
(par exemple l’altruisme, la vérité, la bonté, la beauté, l'unité, 
la nécessité, la finalité, le sens, la justice, l'ordre, la simplicité, 
le jeu). 


Besoins physiologiques: (théorie des besoins de Maslow) 
Catégorie de besoins se rapportant à la survie de l'individu et 
de l'espèce (par exemple l'oxygène, la faim, la soif, la copula- 
tion, le sommeil, l'instinct maternel, le besoin d'exercice, le 
besoin de stimulation). 


Biais : Distorsion que subit une information en entrant dans le 
système cognitif ou en en sortant (Bloch et al., 2002, p. 156). 


Biais de désirabilité sociale: Tendance, plus ou moins 
consciente, à se présenter sous un jour favorable. 


Biais égocentrique : Tendance à attribuer ses réussites à des 
dispositions personnelles, et ses échecs, à des facteurs 
externes. 


Bien-être psychologique: Concept dynamique, subjectif, 
social lié aux comportements positifs envers la santé de l'indi- 
vidu. Ryf (1989) le regroupe en six éléments psychologiques 
principaux: l'acceptation de soi, l'autonomie personnelle, la 
croissance personnelle, le fait de donner un sens à sa vie, 
d’avoir une certaine maîtrise de son environnement et d'avoir 
des relations positives avec les autres. 


Bienveillance (envers soi-même): Disposition favorable 
(envers son état de santé physique et mentale) à prendre soin 
de soi dans les moments difficiles. 


Catabolisme: Composante du métabolisme. Ensemble des 
réactions chimiques de dégradation de l'organisme. 


Catégorisation (pigeonholing) (sélection par): Mode de 
sélection de l'attention (cognitive) qui consiste à sélectionner 
des stimuli selon un ensemble de caractéristiques qui peuvent 
s‘ajuster ou non à une catégorie. Tout comme la sélection par 
filtrage, cette opération de l'attention implique la mise en 
œuvre d'une structure opérative, soit le ou les critères qui 
déterminent le choix. Ce mode de sélection est plus complexe 
que le mode par filtrage, car il implique davantage de traite- 
ments de l'information relatifs au raisonnement et à 
l'interprétation. 


Centralité: Valeur ou degré d'importance attribué à quelque 
chose. Place qu'occupe cette chose dans la vie de quelqu'un. 


Champ phénoménal: Ce dont la personne a conscience ici et 
maintenant. Synonymes: champ psychologique, champ per- 
ceptuel, conscience, expérience. 


Champ subliminal: Ensemble des faits qui ne sont pas perçus 
par la personne ou qui, bien qu'inconscients, influencent tout 
de même ses attitudes et ses conduites. 


Charisme: (dimension du leadership transformationnel) 
Qualité du leader qui lui permet d'amener des individus à 
s'identifier à lui. 


Coaching: Méthode de formation selon laquelle un employé 
travaille avec un autre employé plus expérimenté (un coach) 
dans le but d'arriver à développer différentes compétences 
cognitives, interpersonnelles ou managériales. 


Codéveloppement: Approche dite graduée (Payette, 2000) 
qui permet à un groupe de résoudre des problèmes tout 
en apprenant les uns des autres. Un tel groupe est formé de 
4 à 8 personnes qui se rencontrent à intervalles de 2 à 5 se- 
maines, pour une durée de 3 à 6 heures; il est accompagné 
d'une personne-ressource compétente qui a un rôle d'anima- 
teur et d'expert à l'occasion. 


Cognition: 1. Ensemble des activités intellectuelles et des pro- 
cessus qui se rapportent à la connaissance et à la fonction qui 
la réalise (Bloch et al., 2002, p. 211). 2. Connaissance formée de 
plusieurs éléments reliés entre eux de façon cohérente, comme 
un réseau. Synonymes: schème d'action, structure opérative, 
notion, connaissance, croyance, concept, schéma. 


Cohérence: (base de la personnalité) Connexion entre les dif- 
férents éléments de la personnalité; ce qui fait que l'individu 
est perçu comme équilibré, consistant et logique (Porot, 1969). 


Cohésion (groupale): Processus dynamique reflétant la ten- 
dance des membres d'une équipe à rester ensemble et à 
demeurer unis dans la poursuite de leurs objectifs (Carron 
et al., 1988). 


Collectif: Ensemble d'individus réunis dans un même lieu et 
liés par des rapports impersonnels (Sartre, 1985). 


Combat: Lutte contre l'agent stressant dans le but qu'il cesse 
d'agir, afin de préserver l'intégrité de l'organisme. 


Combinaison : Le fait de se mettre d'accord sur une solution 
qui paraît acceptable et qui permet d'éviter les discussions et 
les conflits et, de ce fait, de sauvegarder la cohésion du 
groupe. 


Communauté de pensée et d'action: Grand nombre de per- 
sonnes qui partagent des points de vue semblables sur certains 
sujets, qui adhèrent aux mêmes approches ou qui ont recours à 
des cadres de référence communs (Leclerc, 1999, p. 15). 


Communication: (au sein d'une équipe) Au moment oppor- 
tun, échange d'informations ou d'idées entre les équipiers 
concernant la tâche de l'équipe (Rousseau, 2003). 
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Comportement : Désigne une action ou une réaction, plus ou 
moins complexe, intériorisée (dans la tête ou le corps) ou exté- 
riorisée (sous la forme de manières d'être ou d'agir, obser- 
vables). Il peut s'agir, par exemple, d'une pensée, d'une 
émotion, d'une attitude, d'un acte ou d’une conduite. 


Comportement contre-productif : Ce qui caractérise un com- 
portement allant à l'encontre, faisant obstacle à la réalisation 
d'une tâche. Cinq dimensions sont identifiées: le parasitisme, 
l'agression interpersonnelle, la survalorisation personnelle, 
l'individualisme et l'utilisation déficiente des ressources (Aubé 
et al., 2009a, 2009b). 


Comportement d'équipiers: Comportement qui facilite la 
réalisation d'une tâche en équipe (Rousseau, 2003). 


Comportement productif: Comportement qui facilite la réali- 
sation d'une tâche. Sept dimensions sont identifiées: la plani- 
fication-organisation du travail, le suivi du travail, le soutien à 
l'innovation, la coopération, la communication, le soutien psy- 
chologique et la gestion de conflits (Rousseau et al., 2006b). 


Comportements toxiques: Réactions comportementales qui 
reflètent des mécanismes de défense face à une souffrance 
mentale, à une douleur émotionnelle. Ou: comportements 
défensifs qui servent à se soustraire à la souffrance engendrée 
par des conflits psychiques. Ils apparaissent habituellement 
dans les situations qui mettent à l'épreuve les capacités 
d'adaptation. A priori, les individus ne sont pas conscients de la 
toxicité de leurs conduites qui visent souvent à monter les 
gens les uns contre les autres, à répandre des rumeurs, à déni- 
grer quelqu'un ou à blâmer les autres. 


Compréhension empathique: Aptitude à se représenter de 
manière empathique le point de vue de l'autre, à en saisir le 
sens dans son intégralité. 


Concentration: Processus cognitif conscient ou inconscient 
permettant de mobiliser la capacité d'attention d'un individu 
sur un ou des stimuli dans le cadre d'une tâche particulière. 
Deux modes principaux sont identifiés : par la division ou par la 
concentration de l'attention sur les stimuli pertinents 
(Treisman, 1969). 


Conceptualisation abstraite: (modèle de Kolb) Façon d’ac- 
quérir des connaissances relevant de la représentation abs- 
traite et de l'interprétation des phénomènes perçus. 


Conditionnement: Acquisition d'un comportement rendue 
possible par les relations entre les stimulations du milieu et les 
réactions de l'organisme (Bloch et al., 2002, p. 249). 


Conditionnement opérant: Théorie de l'apprentissage et 
du comportement qui précise la probabilité d'apparition d'un 
comportement donné dans un contexte spécifique, selon les 
conséquences associées à la production de ce comportement. 


Conditionnement répondant: Théorie de l'apprentissage et 
du comportement qui propose l'explication de l'association 
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entre un stimulus spécifique et une réaction non intention- 
nelle ou un comportement-réflexe. 


Confiance admirative : (style de subordination) Style actif qui 
consiste à faire confiance à son chef, à s'en remettre à lui pour 
l'exécution du travail, pour son avancement et pour tout ce qui 
concerne son propre intérêt, à ne jamais mettre ses paroles en 
doute, à lui faire des confidences (De Angéli et Hébrard, 1976). 


Confiance groupale (potency): Croyance partagée par les 
membres à l'égard de l'efficacité de leur équipe (Guzzo et al, 
1993). Plus spécifiquement, cette croyance concerne la capa- 
cité de l'équipe à être efficace, et ce, quelle que soit la tâche à 
réaliser. 


Confiance interpersonnelle: Volonté des membres d'une 
équipe à se montrer vulnérables vis-à-vis de leurs coéquipiers 
dans l'espoir que ces derniers adopteront les comportements 
attendus (Mayer et al., 1995). 


Conflit de rôle: Source de stress occupationnel liée à la per- 
ception d'incompatibilité ou d'incongruité face aux demandes 
auxquelles doit répondre le titulaire d’un poste. 


Conflit interpersonnel: Situation qui traduit la résistance des 
membres d’un groupe face à l'influence du groupe et aux exi- 
gences de la tâche. Selon Jehn (1995), il existerait essentielle- 
ment deux types de conflits dans les équipes, soit les conflits 
cognitifs, qui sont directement associés au travail à réaliser 
(idées, opinions, points de vue reliés aux tâches à accom- 
plir, etc.), et les conflits relationnels (ou émotionnels), qui 
ne concernent pas nécessairement les problématiques reliées 
au travail et qui sont associés à des émotions négatives 
(conflits de valeurs, de personnalités, etc.). 


Conformité: Le fait de modifier une attitude ou une conduite 
afin de I'harmoniser avec celle du groupe. 


Conscience: 1. Synthèse de tous les éléments perçus par la 
personne, qui lui permet de comprendre son expérience 
immédiate, passée et future, en fonction de sa personnalité. 
2. Propriété de réflexivité de l'être humain qui lui permet de 
vivre des expériences subjectives, ce qui lui permet de s'expri- 
mer par rapport à ses propres actes mentaux, à ses états émo- 
tionnels, à ses perceptions sensorielles, à ses croyances (Bloch 
et al., 2002, p. 261). 


Conscience (facteur) : (modèle en cing facteurs) Facteur lié au 
contrôle des impulsions, à la maîtrise de soi, à Fautoregulation 
et à l'accomplissement. İl décrit des traits de personnalité asso- 
ciés à la conscience morale, à Vautodetermination et à l'effica- 
cité personnelle. 


Conscience de soi: (base de la personnalité) Capacité à se per- 
cevoir d'une manière réaliste et a se présenter correctement a 
la fois sa vie intérieure et le monde extérieur. 


Conscience de son milieu: Implique la capacité d'être sensible 
à son environnement et la capacité de reconnaître ce que les 
autres pensent et ressentent, soit l'empathie. La conscience de 


son milieu stimule le développement de la maturité, c'est- 
à-dire la capacité et la volonté de faire face aux événements 
de la vie sans compromettre son identité et sa vitalité 
(Martens, 2007). 


Conscience explicite : La reconnaissance de ce qui vient d'être 
perçu. 


Conscience implicite : La conscience que quelque chose est 
sur le point d'être déterminé ou reconnu. 


Conscience morale: Capacité de l'individu à juger lui-même de 
ses propres actions relativement à des représentations de bien 
ou de mal qui impliquent l'intériorisation des valeurs actives 
dans la culture. Implique la capacité de ressentir et de recon- 
naître des émotions morales comme la fierté, la compassion, la 
culpabilité et la honte. Engendre le sentiment de responsabilité 
envers autrui en amenant la personne à réaliser les consé- 
quences de ses décisions et de ses conduites sur les autres. 


Consideration positive inconditionnelle : Capacité d'une per- 
sonne d'accepter et de respecter tout ce qu'une autre 
personne exprime, verbalement ou non, directement ou non, 
à propos d'elle-même et de son expérience (Rogers, 1947). 


Considération pour les personnes: (dimension du leadership 
transformationnel) Aptitude du leader à agir à titre de mentor 
ou d'accompagnateur, à se préoccuper des besoins individuels 
des autres et à prendre leurs préoccupations en considération 
dans ses décisions. 


Consistance: 1. (style de comportement) Affirmation de la 
décision de s'en tenir à un point de vue donné et reflet de l'en- 
gagement dans un choix cohérent (Moscovici, 1984). 2. (prin- 
cipe de) Tendance de l'être humain à rechercher l'ordre, la 
symétrie et la cohérence (Heider, 1946). 


Consolidation d'équipe: Intervention réalisée afin de remé- 
dier à divers types de problèmes d'efficacité dans une équipe 
de travail. 


Contiguité (loi de): Veut que la combinaison de stimuli ayant 
entraîné un comportement tendra à provoquer le même com- 
portement si elle se présente à nouveau (Guthrie, 1952). 


Contraste (effet de): Effet perceptif de renforcement produit 
par l'opposition entre des personnes, des choses ou des situa- 
tions qui sont présentées simultanément ou successivement, 
et ayant pour conséquence de faire ressortir les différences, 
voire les oppositions et les contraires. 


Contrôle des impulsions : Capacité de résister aux tentations, 
de maîtriser ses pulsions agressives, de chasser les idées obsé- 
dantes, etc. Il est nécessaire pour les conduites d’autorégula- 
tion qui impliquent la maîtrise de soi, comme c'est le cas pour 
Faccomplissement d'une tâche ou la gestion du stress. Le 
contrôle des impulsions est aussi essentiel dans le cas de 
conduites sociales comme la communication, la collaboration 
et l'influence. Il implique la conscience de soi, de ses émotions 
et de ses désirs. 


Convergence: 1. (modèle de Kolb) Style d'apprentissage 
caractérisé par la préférence pour la conceptualisation abs- 
traite et l'expérimentation active. 2. (pensée convergente) 
Forme de pensée qui s'applique dans les cas où il faut, à partir 
d'un fait spécifique, parvenir à une conclusion exacte, unique. 


Coopération: 1. (au sein d'une équipe) Entraide volontaire des 
équipiers en cas de besoin lors de l'exécution de leur travail 
(Rousseau, 2003). 2. (dimension de la gestion de conflit) Volonté 
d'un individu de satisfaire les intérêts de l'autre partie, en met- 
tant de côté ses propres intérêts (Thomas et Kilmann, 1974). 


Coopération-concertation: (style de subordination) Style de 
subordination actif basé sur un accord obtenu relativement à 
un objectif commun (De Angéli et Hébrard, 1976). 


Coping: Effort d'ajustement de ses conduites dans une situation 
qui comporte un défi ou qui représente une épreuve. Implique 
la prise de conscience de ses hypothèses et de ses croyances à 
propos de la situation et des difficultés rencontrées, ainsi que la 
remise en cause de ses stratégies ainsi que leur perfectionne- 
ment ou leur transformation, en vue de retrouver l'équilibre. 


Cortex cérébral (néocortex) : Structure commune aux espèces 
évoluées essentielle au traitement et à la mémorisation à long 
terme de l'information, à l'intégration des messages sensori- 
moteurs, en particulier à la conscience, à la connaissance et à 
l'imagination créatrice (Laborit, 1974). 


Courbe d'apprentissage: Courbe comportant essentielle- 
ment trois stades: la motivation à apprendre, l'expérience 
d'apprentissage et l'acquisition de conduites efficaces. 


Créativité: 1. Processus psychologique par lequel l'individu, 
ou le groupe, associe des éléments (concepts, idées, 
objets, etc.) d'une manière originale et transforme la représen- 
tation ou la matérialité de la situation de l'observateur par un 
processus de concrétisation. 2. Capacité à imaginer, concevoir 
ou réaliser une idée nouvelle, un objet nouveau ou une solu- 
tion originale à un problème. 


Croyance: Attitude intellectuelle d'une personne qui tient 
pour vrai un énoncé ou un fait, sans qu'elle en fasse nécessaire- 
ment une démonstration objective et acceptable (Bloch et al, 
2002, p. 299). 


Cycle d'apprentissage : (modèle de Kolb) Séquence de trans- 
formations des connaissances qui ramènent périodiquement 
celles-ci à la phase initiale. Kolb (1984) lui a attribué quatre 
phases: l'expérience concrète, l'observation réfléchie, la 
conceptualisation abstraite et Fexperimentation active. 


Decentration : Opération consistant à mettre en suspens son 
propre jugement pour un certain temps afin de prendre du 
recul par rapport à son propre point de vue, dans le but de 
mieux comprendre celui d'un autre. 


ciossan: 469 


Deni: Mécanisme de défense par lequel l'individu répond aux 
conflits émotionnels ou aux facteurs de stress internes ou 
externes en se refusant à reconnaître comme réels certains 
aspects extérieurs douloureux ou certaines expériences sub- 
jectives douloureuses pourtant apparentes pour autrui (APA, 
1996, p. 880). 


Déplacement: 1. Mécanisme de défense par lequel l'individu 
répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress 
internes ou externes en transférant l'expression d'une émotion 
associée à une situation particulière à une autre situation dans 
laquelle l'émotion peut être exprimée sans risque (Thobaben, 
2005). 2. (modèle de Lewin) Processus procédant soit par la 
correction des schèmes d'action ou la compensation des per- 
turbations (il s'agit en fait d'une équilibration simple), soit par 
la production de nouveaux schèmes d'action ou par la trans- 
formation du système, ce qui nécessite son dépassement 
(il s'agit alors d'une équilibration majorante). 


Dépression: Maladie mentale caractérisée par une modifica- 
tion profonde de l'état thymique, de l'humeur dans le sens de 
la tristesse, de la souffrance morale et du ralentissement psy- 
chomoteur (Bloch et al., 2002, p. 327). 


Désir: Prise de conscience du besoin ou de la tendance, un 
peu comme une action mise en suspens; le désir est une force 
dans le champ psychologique, mais une force maitrisable 
parce qu'elle est consciente. 


Detachement: Conséquence de l'autonomie acquise par rap- 
port à une personne, ne signifiant pas la négation du lien entre 
deux personnes, mais plutôt son intériorisation (Pietroni, 
1993 ; Zazzo, 1979). 


Détermination: Caractére défini et résolu, identité de la per- 
sonne, capacité d'exercer son libre arbitre et de suivre sa voie 
(Jung, 1981). 


Deviance : Type de conduite résultant d'un conflit entre les 
valeurs d'un individu et les normes de son groupe; l'individu 
étant extrait du groupe, ses conduites ne semblent plus 
dictées par les règles de celui-ci (Fischer, 1987; Marc et 
Picard, 1989). 


Dialectique : Type de raisonnement portant sur le caractère 
inséparable des contradictions tout en cherchant à les 
dépasser. 


Dimensionirrationnelle : (typologie psychologique) Dimension 
regroupant les deux fonctions psychologiques (sensation et 
intuition) qui visent à rendre les patterns de comportement 
conformes à la réalité perçue, qu'elle soit externe ou interne. 
C'est a partir de ces fonctions que l'individu perçoit le monde. 


Dimension rationnelle: (typologie psychologique) Dimension 
regroupant les deux fonctions psychologiques (pensée et sen- 
timent) dont l'activité se caractérise par la suprématie de la 
réflexion, de la raison et du jugement. C'est à partir de ces 
fonctions que l'individu prend ses décisions. 
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Discrimination (phénomène de): S'applique à une personne 
qui, conditionnée à adopter des comportements devant un 
stimulus, peut être amenée à faire la différence entre plusieurs 
stimuli et à ne réagir qu'à un seul d'entre eux. 


Dissociation: Mécanisme de défense par lequel l'individu 
répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress 
internes ou externes par une altération des fonctions d'inté- 
gration de la conscience, de la mémoire, de la perception de 
soi ou de l'environnement ou du comportement sensorimo- 
teur (APA, 1996, p. 880). 


Dissonance cognitive: Incompatibilité des idées observée 
chez une personne à propos d’un objet, d'un individu, d'une 
situation, etc. entraînant un effort de sa part pour concilier ses 
idées d'une manière ou d'une autre (Festinger, 1957). 


Dissonance émotionnelle: État d'inconfort éprouvé lorsqu'on 
doit exprimer une émotion qu'on ne ressent pas où qui est 
contraire à celle que l'on ressent. Démontre un manque 
d'authenticité. 


Divergence: 1. (modèle de Kolb) Style d'apprentissage carac- 
térisé par la préférence pour l'expérience concrète et l'observa- 
tion réfléchie. 2. (pensée divergente) Forme de pensée 
permettant, à partir de certains faits, de parvenir à une plura- 
lité d'idées ou de solutions différentes à un problème. 


Dynamique de groupe : Ensemble des phénomènes se déve- 
loppant à l'intérieur d'un groupe ou comportement des 
groupes (Anzieu et Martin, 2003). 


Dysfonction (de l'équipe de travail): Correspond aux dyna- 
miques de groupe qui empêchent les membres de profiter 
pleinement des avantages du travail en équipe. Les cinq dys- 
fonctions les plus susceptibles d’affecter l'efficacité de l'équipe 
de travail sont: le manque de confiance, la peur de la confron- 
tation, l'absence d'engagement, Fevitement de la responsabili- 
sation et l'inattention portée aux résultats (Lencioni, 2005). 


Dysthymie: Trouble de l'humeur. État dépressif chronique et 
persistant, qui dure depuis au moins deux ans, caractérisé par 
des symptômes modérés de la dépression dont au moins deux 
parmi les suivants: l'humeur morose et mélancolique, Firritabi- 
lité, l'attitude pessimiste, le sentiment d'impuissance, la très 
faible estime de soi, l'insomnie ou l'hypersomnie, le manque 
d'énergie, la fatigabilité et l'épuisement, le manque d”appetit 
ou l'hyperphagie, des difficultés de concentration, des pro- 
blèmes d'attention et l'incapacité de prendre des décisions. 


Écoute active: Tentative, consciente et persévérante, de saisir 
les idées et les sentiments de l’autre, et volonté de l'aider à 
comprendre sa situation et à surmonter ses difficultés (Rogers 
et Farson, 1984). 


Effet ventouse (succer effect) : Se manifeste lorsqu'un individu 
qui estime qu'il travaille plus que les autres décide de rétablir 
l'équité en fournissant un effort moindre. 


Effet Zeigarnik: Phénomène selon lequel les tâches interrom- 
pues sont mieux retenues que celles qui sont menées jusqu'à 
leur terme (Bloch et al., 2002, p. 1398). Les projets qu'on ne ter- 
mine pas par manque de temps nous préoccupent beaucoup 
plus que ceux qu'on a réalisés. 


Egocentricité : Tendance d'un individu à considérer le monde 
de son seul point de vue (Bloch et al., 2002, p. 416). 


Egoisme: Tendance qui porte un individu à se préoccuper 
exclusivement de son propre plaisir et de son propre intérét 
sans se soucier de ceux des autres (Larousse, 2006). 


Elaboration cognitive: Acquisition de nouvelles connais- 
sances et réorganisation des connaissances dissonantes en 
présence. 


Emotion: Constellation de réponses de forte intensité qui 
comportent des manifestations expressives, physiologiques et 
subjectives typiques (Bloch et al., 2002, p. 422). 


Empathie: Représentation correcte du cadre de référence 
d’autrui avec les harmoniques subjectives et les valeurs per- 
sonnelles qui s'y rattachent (Rogers, 1976). 


Empirisme: Courant philosophique selon lequel la connais- 
sance dérive de l'expérience, et en particulier de l'expérience 
sensorielle (Dortier, 2004, p. 190). 


Emploi: Occupation d'un individu, définie par l'ensemble des 
activités rétribuées, dans un système économiquement orga- 
nisé. Implique des relations d'échanges institutionnalisées. 


Energie: Mot venant du latin ou du grec energia, signifiant 
«force en action». Jean Piaget (1966) utilise la métaphore de 
l'essence pour en parler. Carburant ou combustible, l'énergie 
est quelque chose qui s'acquiert, se conserve, se dépense, se 
récupère ou s'épuise. 


Énergie mentale: État affectif positif qui est ressenti comme 
une force disponible pour agir. Cette définition est cohérente 
avec le sens étymologique du mot «énergie» (force en 
action). Elle est stimulée par la motivation, à l'occasion de 
la réalisation d'activités et de relations avec des per- 
sonnes significatives (Chalofsky, 2003; Nix et al., 1999; Ryan 
et Deci, 2008). 


Énergie physique: Provient du corps, et l'énergie mentale, de 
la motivation. Elle est contrôlée par le système nerveux, en 
particulier le système limbique et l'hypothalamus. 


Engagement: Force qui pousse un individu à accomplir des 
actions s"averant pertinentes en regard d'une ou de plusieurs 
cibles. Concept tridimensionnel qui inclut l'engagement affec- 
tif (identification à la cible), l'engagement de continuité (coût 
associé au fait de rompre le lien avec la cible) et l'engagement 
normatif (sentiment d'obligation envers la cible). 


Engagement affectif : Réfère à l'identification, à l'attachement 
et à l'implication de l'employé dans son emploi. L'engagement 
est affectif lorsque l'employé s'identifie à la cible (équipe, 


organisation, etc.); l'identification entraîne le développement 
du sentiment d'appartenance. 


Engagement de continuité: Indique dans quelle mesure l'em- 
ployé a conscience des coûts associés a son départ éventuel. 
Ce type d'engagement est associé à deux attitudes. La pre- 
mière est le manque de solution de rechange qui s'offre à lui 
sur le marché du travail (manque d”alternative), la deuxième 
est la crainte de perdre ce qu'il a investi antérieurement (du 
temps, de l'argent, etc.) et ce qu'il a accumulé (des avantages, 
un régime de retraite, etc.). 


Engagement normatif: Reflète le sentiment de devoir ou de 
responsabilité qu'a l'employé envers l'organisation. Ce type 
d'engagement est celui d'une personne qui se sent morale- 
ment obligée de maintenir le lien avec la cible. 


Epistémologie: Domaine de la philosophie des sciences qui 
étudie les fondements de la connaissance. C'est l'étude des 
connaissances valables, selon Jean Piaget. 


Epuisement: Troisième phase du syndrome général de Vadap- 
tation (Selye, 1974). Elle risque de se produire si la personne 
n'arrive pas à s'adapter à la situation ou à sen soustraire. A 
force d'être sollicités, les organes s'affaiblissent, les systèmes 
de contrôle se relachent et le métabolisme se dérègle, entrai- 
nant des maladies. 


Epuisement du contrôle : Réduction temporaire de la capacité 
d’autorégulation causée par l'effort qu'elle vient de faire pour 
contrôler ses réactions et ses comportements. Cet état est 
temporaire: le repos et la récupération d'énergie permettent 
de rétablir la capacité d'autorégulation. 


Équanimité impartiale: Position empathique où il faut être en 
mesure de prendre du recul, de se distancer de son propre point 
de vue, ce qui demande de la disponibilité (être libre de préoccu- 
pations, d’interruptions et d'interférences) et de l'ouverture 
d'esprit (être prêt à écouter activement le point de vue de l’autre). 
Cela implique des activités d’autorégulation de ses préts-a- 
penser, de ses stéréotypes et de ses préjugés ainsi qu'un déploie- 
ment d'énergie physique et mentale (Bernstein et Davis, 1982). 


Equilibration: (théorie de Piaget) Processus par lequel une 
structure mentale (un scheme d'action) qui a perdu son équi- 
libre en trouve un nouveau. 


Equilibration majorante: (théorie de Piaget) Processus de 
régulation qui procède par la production de nouveaux 
schèmes d'action ou par la transformation de la structure 
actuelle, impliquant son dépassement. 


Équilibration simple: (théorie de Piaget) Processus de régula- 
tion visant à conserver la structure originale, soit par la correc- 
tion des éléments ou des relations qui forment la structure, 
soit par la compensation des perturbations causées par les 
éléments étrangers. 


Équilibre : 1. (théorie de Piaget) Mode temporaire d’organisa- 
tion des structures mentales produisant un état relativement 
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stable. 2. État idéal, instable, fait d’oscillations et de mouve- 
ments constants (Pauchant et Mitroff, 1995 ; Timmerman, 1986). 


Équipe de travail: Tout ensemble formel, permanent et bien 
défini comprenant au moins deux individus interdépendants 
dans l'accomplissement d'une tâche dont ils partagent collec- 
tivement la responsabilité envers l'organisation (Savoie et 
Mendès, 1993). 


Équipe virtuelle: Groupe d'individus qui ne travaillent pas 
dans le même lieu physique, mais qui collaborent à la réalisa- 
tion d'un mandat commun (Pauleen, 2004). 


Équité: (style de comportement) Expression simultanée d’un 
point de vue particulier et d’un souci de réciprocité de la rela- 
tion dans laquelle s'expriment les opinions (Moscovici, 1984). 


Erreur fondamentale d'attribution : Tendance à privilégier la 
causalité interne au détriment des facteurs de situation et des 
contraintes de rôle (Bloch et al, 2002, p. 127). 


Estime de soi: Donnée fondamentale de la personnalité pla- 
cée au carrefour de plusieurs composantes essentielles du soi, 
notamment cognitive (regard sur soi) et affective (évaluation 
de soi) (Dortier, 2004, p. 206). 


État d'agent: Situation d'une personne qui considère qu'elle a 
un statut dans un ensemble social où d’autres personnes sont 
investies d'une autorité à laquelle elle doit se soumettre et qui 
se sert de leurs directives comme guide de conduite correcte 
(Milgram, 1975). 


État d'autonomie: Situation d'une personne qui se sent per- 
sonnellement responsable de ses actes, qui se sert de sa 
propre conscience comme guide de conduite correcte et 
qui a le courage d'agir selon ses propres convictions 
(Milgram, 1975). 


Évaluation (appraisal): Processus par lequel l'individu déter- 
mine si oui ou non un événement est susceptible d'affecter son 
bien-être et, dans l'affirmative, la façon dont il peut y faire face. 


Evaluation primaire (primary appraisal): Processus visant à 
donner un sens à un événement et a en évaluer l'enjeu. 


Évaluation secondaire (secondary appraisal): Processus 
visant a déterminer si quelque chose peut étre fait pour sur- 
monter ou prévenir un danger, ou encore pour augmenter les 
probabilités de succés face a un défi. 


Évitement (conduite d’évitement): Mouvement de recul 
contre quelque chose ou quelqu'un, permettant de ne pas 
subir un tort. 


Evitement de l'intimité: État causé par l'inconfort associé à 
l'intimité émotionnelle et par le fait de dépendre de quelqu'un. 
Cette disposition est le résultat du manque de disponibilité de 
l'autre, de son inconsistance ou, pire, de son agressivité. 


Expérience concrète: (modèle de Kolb) Façon d'acquérir des 
connaissances par l'exposition directe à la situation concrète, 
immédiate. 
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Expérimentation active: (modèle de Kolb) Mode de transfor- 
mation de l'expérience recourant à l'extension et supposant 
des actions et des opérations qui portent directement sur des 
objets de l'environnement. 


Externalite : Caractéristique des personnes qui croient que ce 
qui leur arrive dans la vie ne dépend pas d'elles, mais d'agents 
ou de facteurs extérieurs comme le système, le gouvernement, 
Dieu, la chance, etc. (Rice, 1978). 


Extinction : Phénomène de disparition graduelle de la proba- 
bilité d'apparition d'un comportement à la suite de l'absence 
de résultats ou de conséquences positives ou négatives. 


Extraversion (facteur) : 1. (modèle en cing facteurs) Concerne 
les rapports sociaux, la vitalité et les émotions positives. Il 
décrit comment l'individu prend conscience de ses émotions 
positives telles la joie et l'amour, et comment il les gère. Ce fac- 
teur évalue des traits associés à l'affirmation de soi ainsi qu'à la 
recherche de compagnie et d'activités sociales. 2. (typologie 
psychologique) Attitude désignant l'orientation de l'intérêt 
vers la «réalité extérieure», soit les gens, les choses, les rela- 
tions, les événements, les normes, etc. 


Extrémisme: Ce qui caractérise une attitude partisane des 
opinions extrêmes. À distinguer de «polarisation », qui dénote 
plutôt un mouvement accentué vers une position dominante. 


Facteur névrosisme: Désigne une disposition aux émotions 
négatives. Il décrit comment l'individu prend conscience de 
ses émotions négatives, en particulier la tristesse, la peur et la 
colère, et comment il les gère. En outre, il évalue les traits asso- 
ciés à l'attention portée aux problèmes, l'anxiété sociale - 
c'est-à-dire les appréhensions que l'on peut éprouver à propos 
de ce que les autres peuvent penser, la gestion des pensées 
négatives et l'évitement des situations qui évoquent des 
peines ou des souffrances. 


Facteurs d'hygiène: (théorie des deux facteurs de Herzberg) 
Facteurs qui previennent l'insatisfaction des employés, sans 
toutefois accroître leur niveau de motivation. 


Facteurs de motivation: (théorie des deux facteurs de 
Herzberg) Facteurs qui favorisent la motivation des employés 
en éveillant leur besoin de croissance. 


Fantasme : Scénario inconscient mettant en relation l'individu 
et l'objet de son désir (Bloch et al., 2002, p. 484). 


Feedback: Rétroaction positive ou négative portant sur les 
comportements ou sur l'efficacité d’une personne et visant le 
développement de l'autonomie. 


Filtrage (filtering) (sélection par): Mode de sélection de Vat- 
tention (cognitive) qui consiste à sélectionner des stimuli 
parce qu'ils possèdent les caractéristiques recherchées, au 
contraire des autres elements présents dans l'environnement. 


Tout comme la sélection par catégorisation, cette opération de 
l'attention implique la mise en œuvre d’une structure opéra- 
tive, soit le ou les critères qui déterminent le choix. 


Flânerie sociale : Phénomène de groupe selon lequel les indi- 
vidus fournissent généralement moins d'efforts lorsqu'ils sont 
en groupe que lorsqu'ils doivent répondre individuellement 
de leurs actes (Latané et al., 1979). 


Flexibilité : (style de comportement) Capacité d'apprécier 
différents aspects de la réalité et de se dégager de ses 
propres points de vue pour comprendre ceux des autres 
(Moscovici, 1984). 


Fonction auxiliaire: (typologie psychologique) Fonction psy- 
chologique permettant l'équilibration des conduites de l'indi- 
vidu. Elle est au service de la fonction dominante. 


Fonction dominante: (typologie psychologique) Fonction 
psychologique à laquelle l'individu recourt le plus souvent et 
le plus naturellement. Elle caractérise son mode habituel de 
réaction. 


Fonction inférieure : (typologie psychologique) Fonction psy- 
chologique opposée à la fonction dominante. Comme Tindi- 
vidu ne la maîtrise pas, elle constitue son point faible. 


Fonction psychologique: (typologie psychologique) Forme 
particulière de l’activité psychique qui demeure la même, en 
principe, dans des conditions changeantes. 


Fonction tertiaire: (typologie psychologique) Fonction psy- 
chologique opposée à la fonction auxiliaire. Elle sert à dépan- 
ner quand la fonction auxiliaire fait défaut. 


Formation réactionnelle: Mécanisme de défense par lequel 
l'individu répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de 
stress internes ou externes en substituant à un comporte- 
ment, à des pensées ou à des sentiments personnels inaccep- 
tables, d'autres qui leur sont diamétralement opposés (APA, 
1996, p. 880). 


Foule : Grand nombre d'individus attirés au même endroit par 
un événement (Leclerc, 1999, p. 15). 


Free riding: Phénomène où l'individu peut être tenté de moins 
s'investir dans son travail en comptant sur le fait que les autres 
prendront la relève. 


Frontières (d'un groupe): Concept développé par Lewin 
(1975) permettant de définir les limites du groupe, c'est-à-dire 
d'identifier les personnes qui font partie du groupe et celles 
qui n'en font pas partie. Représentation de l'intérieur et de 
l'extérieur du groupe (nous versus eux). 


Frustration: État psychologique déplaisant causé par un 
retard ou un obstacle dans la progression vers la satisfaction 
d'un besoin ou d’un désir. 


Fuite : Soustraction à l'agent stressant et à ses effets nocifs afin 
de préserver l'intégrité de l'organisme. 


Généralisation : Capacité acquise par les stimuli de déclencher 
une réaction conditionnelle en vertu de leur similitude avec le 
stimulus conditionnel alors qu'ils ne lui ont jamais été 
associés. 


Généralisation (phénomène de): S'applique à une personne 
qui est conditionnée à adopter certains comportements 
devant un stimulus et qui aura tendance à reproduire ces 
mêmes comportements en réponse à tout stimulus 
semblable. 


Genèse: Processus de développement de quelque chose; 
ensemble de faits qui ont concouru à la formation, à la création 
de quelque chose (Larousse, 2006). 


Gestalt: Forme perçue comme constituant un tout (Bloch 
et al., 2002, p. 529). 


Gestion des conflits : (au sein d'une équipe) Volonté des équi- 
piers de concilier de façon constructive leurs divergences 
réelles ou potentielles et leurs préférences, leurs valeurs ou 
leurs intérêts (Rousseau, 2003). 


Gestion des ressources: (au sein d'une équipe) Volonté des 
équipiers d'utiliser de façon optimale les ressources dont 
l'équipe dispose (Rousseau, 2003). 


Grotte de Platon: (philosophie) Récit d'hommes empri- 
sonnés dans une grotte. Les ombres qu'ils voient sur les 
parois semblent, pour eux, la réalité. Si l’un d'eux devait 
sortir de cette grotte, il ne pourrait raconter aux autres ce 
qu'il a vu: ils ne le croiraient pas puisqu'ils souffriraient de 
connaître la vérité. Pour eux, la réalité, ce sont les ombres 
sur le mur. 


Groupe: Ensemble d'au moins trois personnes qui entre- 
tiennent des relations structurées en fonction d'un objectif 
commun (Anzieu et Martin, 2003 Landry, 1995). 


Groupe en fusion: Groupe qui se forme (Sartre, 1985). 


Groupe formel: Groupe dont la principale fonction est la réa- 
lisation d'une ou de plusieurs tâches (Richard, 1996). 


Groupe informel: Collection d'individus entretenant entre 
eux des relations non prescrites, de sorte qu'ils sont perçus 
comme formant ensemble une entité sociale, qui dépasse la 
simple juxtaposition des membres et qui est distincte de la 
structure formelle de l'organisation (Laroche, 1991). 


Groupe organisé : Un groupe devient organisé au moment où 
apparaissent les statuts officiels, les droits et les devoirs, défi- 
nissant ainsi une structure permanente qui exerce des pres- 
sions sur les individus pour qu'ils demeurent loyaux et 
productifs (Sartre, 1985). 


Groupe statutaire : Un groupe devient statutaire au moment 
où ses membres définissent les statuts et les rôles de chacun, 
réduisant ainsi leur liberté (Sartre, 1985). 


GLOSSAIRE 


Habileté : Qualité d'une personne habile, c'est-à-dire capable, 
apte. 


Habilitation du personnel: Mode de gestion où les employés 
de première ligne se voient allouer plus de latitude dans la réa- 
lisation de leurs tâches et plus de pouvoir dans l'organisation 
(Boudrias et al., 2003). 


Habilitation psychologique: État psychologique d'un indi- 
vidu habilité comptant quatre composantes cognitives, soit le 
sens du travail, la compétence, l'autodétermination et l'impact 
(Spreitzer, 1995 ; Thomas et Velthouse, 1990). 


Halo (effet de): Tendance d’une personne, à qui on demande 
d'évaluer une des caractéristiques d'une personne qu'elle 
connaît, à être affectée par l'opinion qu'a l'évaluateur sur les 
autres caractéristiques de la personne évaluée ou par 
l'impression générale que lui laisse cette personne (Bloch et al, 
2002, p. 560). 


Harcèlement moral: Toute conduite abusive (geste, parole, 
comportement, attitude, etc.) qui porte atteinte, par sa répéti- 
tion ou sa systématisation, à la dignité ou à l'intégrité psychique 
ou physique d'une personne, mettant en péril l'emploi de celle- 
ci ou dégradant le climat de travail (Hirigoyen, 2001, p. 13). 


Homéostasie : Capacité de l'organisme à maintenir son équi- 
libre interne, malgré les contraintes extérieures, afin de proté- 
ger la vie de l'individu et d'assurer la survie de l'espèce. 
Implique des mécanismes de contrôle de diverses natures 
ainsi que des réserves et des systèmes de régulation de ces 
réserves. La fonction des systèmes homéostatiques n'est pas 
de garder constantes les valeurs de consigne, mais de garder 
intègres les fonctions organiques. 


Humour : Mécanisme de défense par lequel un individu répond 
aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress internes ou 
externes en faisant ressortir les aspects amusants ou ironiques 
du conflit ou des facteurs de stress (APA, 1996, p. 880). 


Idéalisation: Mécanisme de défense par lequel un individu 
répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress in- 
ternes ou externes en s’attribuant — ou en attribuant à autrui - 
des qualités exagérées (APA, 1996, p. 880). 


Identification: Action de se comporter comme le modèle 
prescrit par le groupe, en raison de İ”attirance éprouvée pour 
celui-ci. 


Identité: (base de la personnalité) Continuité ou consistance 
de la personnalité dans le temps. 


Illusion : Phénomène manifestant une discordance entre une 
expérience perceptive et des propriétés physiques de la stimu- 
lation (Bloch et al., 2002, p. 591). 


GLOSSAIRE 


Implication au travail: Importance du travail en général dans 
la vie d'un individu (Kanungo, 1982). 


Implication dans l'emploi : Degré auquel l'individu s‘identifie 
à l'emploi qu'il occupe (Kanungo, 1982). 


Impulsion: Instinct qui pousse à agir soudainement et sans 
réfléchir. 
Inconscient : Ensemble de tous les éléments qui ne sont pas 


perçus par la personne, mais qui exercent tout de même une 
certaine influence sur ses attitudes et ses conduites. 


Inconscient collectif: Selon Carl G. Jung, ce concept corres- 
pond à un fondement ou à une condition de la psyché 
humaine. II serait immuable et identique à lui-même en tous 
lieux. Ses symboles et ses représentations seraient universels 
et durables dans le temps. 


Individuation: Ensemble des caractéristiques spécifiques 
constituantes de l'individu, par opposition au groupe, au col- 
lectif, a l'espèce. Correspond aussi, selon Carl G. Jung, à un pro- 
cessus de prise de conscience de l'individualité profonde. 


Induction: Forme d'inférence consistant a généraliser une 
propriété commune aux cas déjà connus d'une classe d'objets 
ou d'événements à l'ensemble des cas de la même classe 
(Bloch et al., 2002, p. 624). 


Influence sociale: Ensemble des empreintes et des change- 
ments que la vie sociale ou les relations avec autrui produisent 
sur les individus ou les groupes, qu'ils en soient conscients ou 
non (Paicheler, 1991). 


Innovation : 1. Fait de reconnaître, de filtrer, de consolider, de 
développer, de modifier, de clarifier et, éventuellement, de 
commercialiser ou d'implanter des idées créatives (Amabile 
et al., 1996). 2. (forme d'influence) Modification par la majorité 
des membres d'un groupe d’une attitude ou d'une conduite à 
la suite de l'influence exercée par une minorité. 3. (innovation 
d'équipe) Volonté d'une équipe de favoriser le développement 
et l'application de nouvelles idées et méthodes de travail, per- 
mettant de réduire les coûts et les délais de production, ainsi 
que d'augmenter la qualité des produits et des services. 


Insight: Découverte soudaine de la solution à un problème, de la 
nature d’une figure ou d'un objet perçu (Bloch et al. 2002, p. 640). 


Inspiration: (dimension du leadership transformationnel) Ca- 
pacité du leader à insuffler une vision partagée. 


Instinct : Énergie vitale, motivation innée, irrésistible, associée 
à la vie, à la survie de l'individu et de l'espèce. Les instincts sti- 
mulent des patterns de réactions et de comportements bien 
définis, les mêmes pour tous les humains, car ils sont innés. Les 
instincts sont activés par des stimuli spécifiques et les réponses 
qu'ils déclenchent sont réflexes, automatiques. 


İnstrumentalite : (théorie des attentes de Vroom) Probabilité 
qu'un certain niveau de performance (résultat) puisse entrai- 
ner une certaine conséquence. 


intégrité : Unité de la personnalité, mais aussi de sa plénitude 
(Jung, 1981). 


Intellectualisation: Mécanisme de défense par lequel l'indi- 
vidu répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress 
internes ou externes en s'adonnant à un usage excessif de 
pensées abstraites ou de généralisations pour contrôler ou 
minimiser des sentiments gênants (APA, 1996, p. 880). 


Intelligence: Capacité générale d'adaptation à des situations 
nouvelles par des procédures cognitives (Bloch et al, 2002, 
p. 646). 


Intelligence émotionnelle: Capacité de se motiver à réaliser 
quelque chose d'important pour soi et de persister dans ses 
projets en dépit des frustrations, de contenir ses impulsions et 
de retarder les gratifications, de comprendre ses humeurs et 
de conserver la maîtrise de soi dans une situation stressante, 
d'être empathique et de garder de l'espoir pour le futur 
(Goleman, 1995). 


Intelligence personnelle (ou intrapersonnelle): Faculté de 
reconnaître ses émotions et les pensées qu'elles stimulent afin 
d'adapter ses comportements a la préservation de son bien- 
être et à la réalisation de ses projets. Également décrite à l’aide 
de deux composantes: la conscience de soi et la gestion de soi. 


Intelligence sociale (ou interpersonnelle) : Faculté de recon- 
naître les émotions et les pensées des personnes avec qui on 
interagit afin d'adapter ses attitudes et ses comportements en 
conséquence. Également décrite à l’aide de deux compo- 
santes: la conscience d'autrui et la gestion de ses relations. 


Interdépendance: Besoin qu'a un groupe d'interagir et de 
dépendre les uns des autres pour accomplir leur travail effica- 
cement (Campion et al., 1993). 


Interexpérience: Expérience vécue par au moins deux per- 
sonnes (Laing et al., 1972). 


Intériorisation : Modification sur le plan d’une valeur ou d’une 
croyance entrainant un changement de comportement relati- 
vement permanent donnant lieu a un accord privé avec les 
normes du groupe. Constitue souvent une réponse a la moti- 
vation d'être correct (to be right) envers soi-même et les autres. 


Introjection: Mécanisme de défense par lequel l'individu 
répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress 
internes ou externes en faisant passer, sur un mode fantasma- 
tique, des objets et des qualités inhérents a ces objectifs du 
«dehors » au «dedans » (Morin et Bouchard, 1992). 


Introspection: Regard attentif porté sur soi, observation 
réfléchie de ses pensées, de ses états émotionnels, de ses réac- 
tions et de ses attitudes. 


Introversion: (typologie psychologique) Attitude qui repré- 
sente l'orientation de l'intérêt vers la «réalité intérieure», soit 
les idées, les pensées, les suppositions de base, les images, les 
fantasmes, etc. 


Intuition (fonction): (typologie psychologique) Fonction psy- 
chologique qui amène des perceptions d’une manière quasi 
inconsciente; c'est une sorte d’appréhension instinctive, de 
sixième sens. Parce qu'elle oriente l'attention sur ce qui aurait 
pu être, sur ce qui pourrait être ou sur ce qui pourrait advenir, 
la fonction Intuition engendre des caractères curieux et imagi- 
natifs, attentifs aux possibilités, interprétant les données pré- 
sentes pour en découvrir le potentiel. 


Intuition extravertie: Fonction psychologique stimulée par 
son environnement et son entourage. 


Intuition introvertie: Fonction psychologique associée à des 
visions intimes, à ses intuitions personnelles, à son flair. 


Isolation : Mécanisme de défense par lequel l'individu répond 
aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress internes ou 
externes en séparant les idées des sentiments qui leur étaient 
initialement associés (APA, 1996, p. 881). 


Justice distributive: Équité des traitements et des 
rétributions. 


Justice interactionnelle : Rectitude des pratiques de supervi- 
sion (respect, intégrité, cohérence). 


Justice procédurale: Rectitude des décisions prises par les 
gestionnaires. 


Leadership: Fonction assumée avec un certain style par un 
individu, un sous-groupe ou un groupe placé dans une situation 
donnée, visant à influencer de manière significative ou même à 
transformer la conduite d'autrui (individu, groupe, organisa- 
tion) afin que cet autre progresse vers les buts qui lui sont assi- 
gnés ou réalise la tâche exigée (Bloch et al, 2002, p. 707). 


Leadership autocratique: Style de leadership très directif et 
axé sur la tâche. 


Leadership démocratique : Style de leadership qui encourage 
l'implication et la participation des employés. 


Leadership «laisser-faire»: Style de leadership passif qui 
offre un maximum de liberté aux employés. 


Leadership transactionnel: Leadership basé sur l'évaluation 
et le contrôle des subordonnés par l'entremise de moyens 
rationnels et économiques (Bass, 1985). 


Leadership transformationnel: Leadership visant à soutenir 
et à faire progresser les individus dans leur développement 
personnel et professionnel (Northouse, 2004). 


Légitimité (de l'équipe): Dimension politique de l'efficacité 
d'une équipe de travail. La légitimité de l'équipe correspond à 
sa réputation. 


GLOSSAIRE 


Libido: Énergie du désir, de l'envie, des pulsions sexuelles 
(Bloch, 2002, p. 721). 


Loi de contiguité : Cette loi établit que le fait qu'une personne 
réagisse d'une certaine manière dans une situation donnée 
conditionne ses réponses futures dans des situations 
semblables. 


Loi de l'effet: Cette loi établit que le lien entre un stimulus et 
un comportement varie selon la nature des conséquences de 
ce comportement pour la personne. Si les conséquences sont 
jugées satisfaisantes, le lien s'établit et se renforce. Au contraire, 
si les conséquences sont jugées insatisfaisantes, le lien s’affai- 
blit et tend à disparaître (Thorndike, 1931). 


Loi de l'exercice : Cette loi établit que le lien entre un stimulus 
et un comportement se forme et que la performance s'amé- 
liore avec la répétition. Au bout d'un certain temps, le compor- 
tement tend à devenir automatique; il devient une habitude 
(Thorndike, 1931). 


Maîtrise de soi: Capacité de dominer ses réactions pour les 
rendre conformes à des valeurs ou à des normes en vue de réa- 
liser des objectifs à plus ou moins long terme (Muraven et 
Baumeister, 2000). 


Management: Activité intrinsèquement politique, articulée à 
un projet éthique, qui a pour objet la réalisation collective d'un 
produit ou d'un service de qualité, humainement, socialement 
et culturellement utile, économiquement justifié, accompli 
aux moindres coûts, tant pour l'entreprise et ses membres que 
pour la nature et la société de tous les individus, actuelles et 
futures (Van den Hove, 1996, p. 5). 


Manipulation: Phénomène qui suppose que des individus 
sont totalement soumis et que d’autres sont totalement auto- 
nomes, ce qui s'avère presque impossible (Moscovici, 1994). 


Maturation: Développement normal d'un organisme qui le 
rend apte à assurer ses fonctions. 


Maturite : Caractère épanoui d'une personne, qui lui donne de 
l'assurance et de la sûreté dans son jugement, ainsi que le cou- 
rage d'affronter l'anxiété et les difficultés de l'existence (Jung, 
1933). 


Mécanisme de défense: Procédé dont se sert le moi, qui est 
une instance psychique inconsciente, lorsqu'il fait face à une 
représentation insupportable, à défaut de savoir l'intégrer aux 
autres représentations, conscientes celles-là, par un travail de 
la pensée. 


Mémoire : Faculté qui permet d'enregistrer, de conserver et de 
restituer les connaissances et les expériences nécessaires à la 
reconnaissance des personnes, des événements et des situa- 
tions, à l'organisation des conduites, a la résolution de pro- 
blemes et a Vactualisation de son potentiel. 


GLOSSAIRE 


Mémoire à court terme: Type de mémoire permettant d’utili- 
ser momentanément un certain nombre d'informations. Peut 
être synonyme de mémoire de travail. 


Mémoire à long terme: Type de mémoire communément 
reconnue et identifiée par le modèle d’Atkinson et Shiffrin 
(1968). Elle se réfère au sens commun du concept de mémoire 
en ce qu'elle est le centre de rétention des informations mémo- 
risées à partir des mémoires sensorielles et à court terme. Elle 
est conceptualisée à partir de trois processus identifiés par 
Tulving (1994), soit les mémoires épisodique, sémantique et 
procédurale. 


Mémoire de travail: Mémoire qui peut se comparer à un 
espace de travail qui maintient pendant quelques secondes 
des informations dans le but d'y effectuer des opérations. 


Mémoire déclarative : Type de mémoire qui fait appel au lan- 
gage. Elle est dite explicite, car la personne peut exprimer ses 
souvenirs grâce au langage. Elle conserve des éléments de 
connaissance, soit personnels (la mémoire épisodique), soit 
généraux (la mémoire sémantique). 


Mémoire échoique: Type de mémoire sensorielle dont le pro- 
cessus de traitement est spécifique a conserver et rendre dis- 
ponibles les informations auditives aux processus cognitifs 
supérieurs, selon le modèle d’Atkinson et Shiffrin (1968). Les 
images mentales et les représentations, en particulier sous 
forme de mots, pourraient relever davantage de la mémoire 
echoique, même si l'information n'est pas concrètement audi- 
tive (Shepard, 1967). 


Mémoire épisodique: Type de mémoire qui organise et 
emmagasine les informations relatives aux événements selon 
leur chronologie et leurs relations entre elles. Certains cher- 
cheurs affirment que ce type de mémoire pourrait être indiffé- 
rencié de la mémoire sémantique. 


Mémoire iconique : Type de mémoire sensorielle dont le pro- 
cessus de traitement est spécifique à conserver et à rendre 
disponibles les informations visuelles aux processus cognitifs 
supérieurs, selon le modèle d’Atkinson et Shiffrin (1968). 


Mémoire non déclarative : Mémoire (implicite) qui associe a 
des stimuli, de manière spontanée, des réponses automa- 
tiques, réflexes ou habituelles. 


Mémoire procedurale : Type de mémoire dont la fonction struc- 
ture les savoirs opératoires, les actions. II est difficile pour l'indi- 
vidu d'exprimer le contenu de lamémoire procédurale autrement 
qu'en décrivant des visualisations, des représentations. 


Mémoire prospective: Mémoire engagée dans le processus 
visant à se rappeler de faire quelque chose. 


Mémoire rétrospective : Mémoire engagée dans le processus 
visant à se souvenir de quelque chose. 


Mémoire sémantique: Type de mémoire qui structure les 
connaissances stables et générales selon leur sens, leur signifi- 


cation et le vocabulaire servant a l’exprimer. Certains cher- 
cheurs affirment que ce type de mémoire pourrait étre 
indifférencié de la mémoire épisodique. 


Menace: Signe percu dans le milieu, réel ou imaginé, indi- 
quant à la personne la possibilité d'un danger pouvant lui cau- 
ser un dommage physique ou psychologique. 


Mentorat : Méthode de formation impliquant qu'un membre 
de l'organisation ayant accumulé plusieurs années d'expé- 
rience, prenne en charge la socialisation et le cheminement de 
carrière d'un employé occupant depuis peu de temps un poste 
dans la même organisation (Saks et Haccoun, 2004). 


Métabolisme : Ensemble des réactions chimiques de dégradation 
(catabolisme) et de synthèse (anabolisme) nécessaires à la vie. 


Metacognition : Procédure mentale qui consiste à réfléchir à 
notre façon de penser; comporte des activités d'introspection, 
d’autorégulation et d'individuation. 


Métaconscience: Niveau supérieur de la conscience qui 
implique le développement de notre autonomie quant a notre 
façon de penser et au sens qu'on veut donner à notre 
existence. 


Métadirectives: Mécanisme a peine conscient qui guide le 
processus perceptuel dans la création de sens a partir des don- 
nées sensorielles. Peut aussi correspondre a des schémas de 
régulation ou a des métacritéres. 


Mobilisation: Masse critique d'employés qui accomplissent 
des actions (faisant partie ou non de leur contrat de travail et 
étant rémunérées ou non) bénéfiques au bien-être des autres, 
de leur organisation et a l’accomplissement d'une œuvre col- 
lective (Tremblay et Wils, 2005). 


Modèles relationnels: Cognitions sociales qui servent à ini- 
tier, coordonner et sanctionner les interactions sociales. En 
tant que schèmes d'action, ils ont les mêmes propriétés et les 
mêmes fonctions que les autres. 


Moi: Lieu de l'identité personnelle; consciemment accessible 
mais prenant racine dans l'inconscient, le moi émerge à partir 
des sensations éprouvées et s'affirme avec l'usage du «je» 
dans la parole (Bloch et al., 2002, p. 785). 


Motivation: Processus psychophysiologique responsable du 
déclenchement, de l'entretien et de la cessation d'un compor- 
tement, ainsi que de la valeur appétitive ou aversive conférée 
aux éléments d'un milieu sur lesquels s'exerce ce comporte- 
ment (Bloch et al., 2002, p. 790). 


Motivation extrinsèque : Motivation d’un individu qui décide 
de réaliser une activité en raison de contraintes extérieures, 
sans avoir de plaisir à le faire. 


Motivation intrinsèque: Motivation d’un individu qui décide 
volontairement de réaliser une activité pour la simple satisfac- 
tion qu'elle lui procure. 


Négativité sociale: Ensemble de comportements perçus 
comme un signe d’aversion ou de rejet par la personne à qui ils 
s'adressent. 


Négociation: (style de subordination) Style actif qui consiste à 
soumettre ses diverses demandes à son chef de façon progres- 
sive, en demandant des explications, des garanties, en faisant 
des propositions concrètes, en essayant d'établir un accord sur 
certaines bases, en s‘entendant sur une marche à suivre et en 
tentant de faire valoir au mieux ses atouts (De Angéli et 
Hébrard, 1976). 


Neurone: Cellule de base du tissu nerveux, capable de rece- 
voir, d'analyser et de produire des informations. (La partie 
principale, ou corps cellulaire du neurone, est munie de pro- 
longements, les dendrites et l'axone.) 


Neurones-miroirs : Neurones du cortex premoteur ventral qui 
émettent des potentiels d'action lors de l'observation d'un 
comportement opéré par un individu. Ils sont qualifiés de 
«miroirs» puisqu'ils forment une représentation motrice 
cognitive «reflétant » l'action l'observée. 


Neurophysiologie: Etude des fonctions du système nerveux 
associant les sciences biologiques et comportementales. 


Neuropsychologie : Étude des rapports entre les activités neu- 
rophysiologiques (physiques et somatiques) et les activités psy- 
chologiques (la pensée, les attitudes et les comportements). 


Névrose: Maladie mentale où la personne reste douloureuse- 
ment consciente et qui, malgré les troubles permanents de la 
personnalité qu'elle peut entraîner, n'en affecte pas profondé- 
ment les fonctions essentielles (Bloch et al., 2002, p. 833). 


Normalisation: Influence réciproque des membres d'un 
groupe où chacun fait un compromis en rapprochant sa posi- 
tion de celle des autres, l'accord qu'ils établissent leur permet- 
tant d'éviter les conflits (Levine et Pavelchak, 1984). 


Norme: Règle de conduite désirable, prescrite par un groupe 
et partagée par les individus qui en font partie. Les normes 
constituent le produit concret des valeurs. 


Obéissance: Modification par un individu d'une attitude ou 
d'une conduite afin de se soumettre aux ordres directs d’une 
autorité légitime. 


Objectivité : Qualité de ce qui est conforme à la réalité, de ce 
qui décrit avec exactitude (Larousse, 2006). 


Observation réfléchie : (modèle de Kolb) Mode de processus 
de transformation de l'expérience recourant à l'intention et 
procédant du raisonnement hypothético-déductif qui permet 
la classification et la construction de la connaissance, ainsi que 
la formulation de propositions et d'inférences. 
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Obsession: Pensée, cognition ou idée qui s'impose à l'esprit de 
l'individu, qui le préoccupe continuellement. 


Organisation: Regroupement qui inclut généralement un 
nombre important de membres qui ne se connaissent pas 
nécessairement tous et dont les rapports sont plus ou moins 
institutionnalisés (Leclerc, 1999, p. 17). 


Orientation: Fonction du travail, c'est-à-dire l'intention, la 
finalité ou le dessein personnel associé au travail, ou les raisons 
pour lesquelles un individu travaille. Résultats personnels 
recherchés par le travail. 


Ouverture aux expériences (facteur): (modèle en cinq fac- 
teurs) Facteur en lien avec l'imagination, l'ouverture d'esprit et 
la métaconscience. Il décrit des traits de personnalité associés 
a Vadaptabilite et à la créativité. 


Passif-agressif (personnalité ou comportement): Patterns 
stables et généraux de comportements ambivalents qui 
reflètent des conflits entre la dépendance et l'affirmation de 
soi. Ces patterns peuvent apparaître plus particulièrement 
dans des situations hiérarchiques où la personne est soumise à 
l'autorité de quelqu'un. Souvent associés aux troubles de la 
personnalité négative, narcissique et limite, mais relativement 
contextuels de nature. Se traduisent par une émotionnalité 
négative, instable, une humeur irritable, une image de soi 
insatisfaisante (pessimisme et désillusion) et une incapacité à 
s‘autoréguler (impulsivité). 


Pensée (fonction): (typologie psychologique) Fonction psy- 
chologique qui engendre des signes, des idées, des schemes 
d'action, des concepts, des systèmes d'analyse et d'explication. 
Elle est une fonction rationnelle fondée sur la logique, la 
conceptualisation et la formalisation. La fonction Pensée 
engendre des caractères analytiques et rigoureux pour qui il 
est facile de communiquer leurs opinions. 


Pensée de groupe: Détérioration de l'efficience mentale, de 
l'évaluation de la réalité et du jugement moral attribuable aux 
pressions provenant de l'intérieur du groupe (Janis, 1982). 


Pensée extravertie: Fonction psychologique liée à des idées 
et à des croyances admises dans son entourage, à des théories 
ou à des convictions sociales. 


Pensée introvertie: Fonction psychologique associée à des 
idées et à des croyances intérieures, à des théories ou à des 
convictions personnelles. 


Percept: Entité cognitive permanente dont on suppose l'exis- 
tence pour pouvoir rendre compte de perceptions particu- 
lières (Bloch et al., 2002, p. 894). Le percept est une image ou 
une structure figurative. 


Perception: Ensemble des mécanismes et des processus par 
lesquels l'organisme prend connaissance du monde et de son 
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environnement sur la base de l'information élaborée par ses 
sens (Bloch et al., 2002, p. 898). 


Pérennité d'équipe: Capacité de l'équipe à s'adapter aux 
changements internes (à intégration de nouveaux membres, 
par exemple) et externes (à l'introduction d'une nouvelle tech- 
nologie, par exemple), de sorte que les membres puissent 
continuer à travailler ensemble. 


Performance: Écart entre les objectifs de rendement assignés 
à l'individu et les résultats qu'il obtient. 


Personnalité: Ensemble de caractéristiques affectives, émo- 
tionnelles, dynamiques relativement stables et générales de la 
manière d'être d’une personne dans sa façon de réagir aux 
situations dans lesquelles elle se trouve (Bloch et al, 2002, 
p. 927). 


Personnalité anormale (ou trouble de la personnalité) : Se 
dit d'un individu qui souffre d’un trouble de la personnalité. 
Cet individu a une incapacité à s'adapter, soit parce qu'il ne 
reconnaît pas ses problèmes, soit parce qu'il ne se sent pas 
capable de changer. Les difficultés qu'il éprouve à s'adapter 
aux situations affectent la perception qu'il a de lui-même et 
des autres et causent des problèmes dans ses relations person- 
nelles, sociales et professionnelles. 


Personnalité difficile: Se dit d'un individu démontrant des 
traits de personnalité mésadaptés, mais qui arrive jusqu'à un 
certain point à s'ajuster aux situations. Correspond aussi à une 
personnalité caractérisée entre autres par certains niveaux 
d'incohérence, de fragmentation, de simulation, d”agitation 
ou de mollesse, de négativité, d'impulsivité, d'anxiété, de 
méfiance, de trouble de dépendance relationnel, d’égocen- 
trisme et d'égoïsme. 


Personnalité normale: Se dit de la personnalité d'une per- 
sonne qui est capable d”agir de manière autonome et efficace, 
de s'adapter aux situations de manière efficace et positive, 
d'éprouver des sentiments de bien-être et d'accomplissement, 
de s'accomplir et d’actualiser son potentiel; cela de façon 
stable et générale (Million, 1994). 


Phase de résistance: Deuxième phase du syndrome général 
de l'adaptation (Selye, 1974), où l'organisme s'arrange pour 
produire l'énergie nécessaire a la résistance. L'axe HPA com- 
mande la production de glucocorticoïdes, principalement du 
cortisol, afin de soutenir les besoins énergétiques de la 
résistance. 


Planification/organisation du travail: (au sein d'une équipe) 
Façon dont les membres d'une équipe se dotent d'un plan de 
travail décrivant la distribution des activités de travail entre 
eux, ainsi que les méthodes utilisées pour coordonner leur tra- 
vail et pour compléter leur tâche d'équipe à l'intérieur des 
délais prescrits (Rousseau, 2003). 


Plasticité neuronale (ou neuroplasticité): Capacité du cer- 
veau de créer, modifier, faire et défaire des réseaux de neu- 


rones, de les réorganiser, ce qui assure l'apprentissage et la 
résilience. 


Pleine conscience (mindfulness): Distance qu'il faut prendre 
pour se détacher de ses sentiments conflictuels ou douloureux 
et pour parvenir à les dominer. Cette composante fait appel à 
la métaconscience. 


Polarisation : Consensus qui a tendance à se former pour aller 
dans le sens de la valeur prédominante défendue par les 
figures influentes du groupe (Moscovici et Doise, 1992). 


Positive (dans «la perception est positive») : Phénomène qui 
se produit lorsqu'on perçoit ce qui est, qu'il s'agisse de stimuli 
internes ou externes. 


Pouvoir: Potentiel d'action, capacité d'agir. 


Pouvoir d'expertise: Pouvoir détenu par la personne qui pos- 
sède un ensemble de connaissances ou de compétences tech- 
niques, ce qui la rend indispensable ou difficilement 
remplaçable dans certains domaines ou dans certaines situa- 
tions (Leclerc, 1999, p. 175). 


Pouvoir de coercition : Pouvoir détenu par la personne qui a la 
capacité d'exercer un contrôle sur les autres en les menaçant 
d'une sanction s'ils ne se soumettent pas (Leclerc, 1999, 
p. 173). 


Pouvoir de récompense: Pouvoir détenu par la personne qui 
peut procurer à autrui des ressources qu'il recherche ou valo- 
rise (Leclerc, 1999, p. 173). 


Pouvoir de référence: Pouvoir qui repose sur le désir de res- 
sembler ou de s'associer à un individu que l'on affectionne, 
admire, dont on respecte les qualités personnelles (Leclerc, 
1999, p. 176). 


Pouvoir légitime: Pouvoir basé sur la position occupée par 
une personne ou un ensemble de personnes dans une struc- 
ture hiérarchique (Leclerc, 1999, p. 174). 


Préjugé: Attitude positive ou négative à l'égard d’un groupe 
fondée sur des jugements, sur des généralisations provenant 
d'une information fausse ou incomplète. 


Première impression : Tendance à trop se fier aux perceptions 
que l'on a de quelqu'un ou de quelque chose lors du premier 
contact. Ces impressions sont généralement fausses 
puisqu'elles sont justement produites à partir d'un minimum 
d'information. 


Présentéisme : Présence au travail d’un individu qui, pour des 
causes reliées à des problèmes de santé physique ou psycholo- 
gique, aurait dü sabsenter. Lindividu qui fait preuve de pré- 
sentéisme est aussi involontairement improductif. 


Principe de renforcement: Principe de réduction de la ten- 
sion engendrée par le besoin. Ainsi, les comportements qui 
procurent de la satisfaction ont tendance à être répétés tout 
autant que ceux qui soulagent la tension ou la frustration. 


Projection : Mécanisme de défense par lequel l'individu répond 
aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress internes ou 
externes en attribuant à tort à autrui ses propres sentiments, 
impulsions ou pensées inacceptables (APA, 1996, p. 881). 


Prophetie autorealisatrice : Définition erronée d'une situa- 
tion qui provoque un nouveau comportement qui, une fois 
qu'il s'est manifesté, fait en sorte que la définition erronée 
devient vraie (Merton, 1948). 


Psychologie différentielle: Domaine de la psychologie qui 
étudie les différences individuelles. 


Psychose: Décrit la perte des limites du moi ou l'altération 
importante de l'expérience de la réalité (APA, 1996). 


Pulsion : Énergie fondamentale d’une personne, force néces- 
saire pour agir, qui s'exerce au plus profond d'elle-même. 


Punition: Valeur accordée aux résultats du renforcement 
lorsqu'ils infligent du déplaisir, voire de la douleur, à la 
personne. 


Punition négative: Situation d'apprentissage dans laquelle 
un comportement entraîne le retrait d'un stimulus dont la 
valeur est appétitive, visant ainsi à diminuer les probabilités 
d'occurrence de ce même comportement. 


Punition positive : Situation d'apprentissage dans laquelle un 
comportement est suivi d'un stimulus dont la valeur est aver- 
sive, visant à diminuer les probabilités d'occurrence de ce 
même comportement. 


Pygmalion (effet): Performance faible ou élevée d'une per- 
sonne ou d’un groupe qui découle du fait que la personne en 
position d'autorité a un préjugé à l'égard de cette personne ou 
de ce groupe, ce qui influence inconsciemment ses attitudes et 
ses comportements à son endroit. 


Qualité de l'expérience groupale: Au sein d'une équipe, 
influence du climat sur le bien-être et la croissance person- 
nelle et professionnelle de ses membres. 


Qualité de vie au travail: État général de bien-être des per- 
sonnes dans leur milieu de travail. 


Rationalisation : Mécanisme de défense par lequel l'individu 
répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress 
internes ou externes en dissimulant les motivations réelles de 
ses propres pensées, actes ou sentiments, derrière des explica- 
tions rassurantes ou complaisantes, mais erronées (APA, 1996, 
p.881). 


Rationalité (rationnel) : 1. Se dit de ce qui est fondé sur la rai- 
son. 2. Caractéristique de l'action cohérente et optimale de 
l'individu par rapport à un objectif donné. 
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Réaction d'alarme: Première phase du syndrome général de 
l'adaptation (Selye, 1974), où l'organisme est mobilisé pour 
préparer la réponse de fuite ou de combat. Le SAM libère des 
catécholamines (noradrénaline et adrénaline), stimulant le 
système cardiovasculaire pour augmenter l'apport en oxygène 
disponible pour les muscles et le cerveau. 


Récence (effet de) : Tendance à mieux se rappeler les dernières 
impressions que les premières. 


Recherche de pouvoir: Désir de puissance souvent perçu 
comme non souhaitable à cause de son lien avec la tendance à 
dominer les autres (Collerette, 1991). 


Récompense: 1. Gratification, avantage reçu à la suite d'un 
comportement attendu ou de l’accomplissement d’une tâche. 
2. (Système de): Ensemble de pratiques qui visent à inciter les 
employés à adopter les comportements souhaités par les 
cadres. 


Recouvrement spontané : Réapparition de la réaction condi- 
tionnelle après une extinction, en l'absence de toute modifica- 
tion de la situation (Bloch et al., 2002, p. 1081). 


Rééducation: Processus qui consiste à se fixer de nouveaux 
buts, à redéfinir ses valeurs et à choisir de vivre en fonction de 
celles-ci d'une façon responsable et réaliste. 


Refoulement: Mécanisme de défense par lequel l'individu 
répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress 
internes ou externes en expulsant de sa conscience des désirs, 
des pensées ou des expériences pénibles (APA, 1996, p. 881). 


Régression: Mécanisme de défense par lequel l'individu 
répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress 
internes ou externes en retournant à un stade antérieur de 
développement pour faire face à un conflit (Thobaben, 2005). 


Relation humaine: Interexpérience, expérience vécue par au 
moins deux personnes. Peut se définir comme le lien d'interdé- 
pendance des individus, soit ce qui maintient deux personnes 
ou plus dans un état de relative dépendance mutuelle tout en 
leur permettant de conserver une certaine autonomie (Laing 
et al., 1972). 


Rendement (de l'équipe) : Résultat obtenu par une équipe ala 
suite des procédés adoptés afin que leurs produits respectent 
les normes de quantité, de qualité, de synchronisme et de 
coûts de production (Savoie et Beaudin, 1995). 


Renforcement négatif: Phénomène ou procédure d’appren- 
tissage qui se traduit par le retrait d'une menace ou l'absence 
de punition. 


Renforcement positif : Phénomène ou procédure d'apprentis- 
sage qui se traduit par des résultats positifs ou des consé- 
quences satisfaisantes. 


Représentation mentale : Entité de nature cognitive reflétant, 
dans le système mental d’un individu, une fraction de l'univers 
extérieur à ce système (Bloch et al., 2002, p. 1112). 
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Répression: Mécanisme de défense par lequel l'individu 
répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress 
internes ou externes en évitant délibérément, mais de façon 
temporaire, de penser à des problèmes, des désirs, des senti- 
ments ou des expériences pénibles (APA, 1996, p. 881). 


Reproduction : Étape du processus d'apprentissage par obser- 
vation où l'individu reproduit, imite les actions du modèle et 
où il pratique concrètement et exerce le savoir-faire. 


Réseau: Regroupement d'individus liés les uns aux autres 
d'une certaine manière, mais qui ne poursuivent pas nécessai- 
rement un objectif commun (Leclerc, 1999, p. 15). 


Résilience : Capacité de s'adapter de manière positive dans un 
contexte de risques élevés ou de grandes difficultés (Feder, 
Nestler et Charney, 2009). 


Résistance: (base de la personnalité) Phénomène qui permet 
à l'individu de conserver son caractère malgré les difficul- 
tés de l'existence, sans pour autant perdre ses capacités 
d'adaptation. 


Rétention: Étape du processus de l'apprentissage par obser- 
vation où l'individu étudie les actions à réaliser, se les repré- 
sente mentalement et les retient. 


Retournement contre soi: Mécanisme de défense par lequel 
l'individu répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de 
stress internes ou externes en retournant ou redirigeant contre 
lui-même une représentation ou un affect insupportable 
concernant une autre personne. 


Revendication-mise en accusation: (style de subordination) 
Style de subordination actif qui consiste à exprimer sa frustration 
sur le mode des plaintes et des griefs, allant des reproches d'in- 
justice à l'accusation de son chef (De Angéli et Hébrard, 1976). 


Rituel : Séquence d'activités mise en place par une personne 
ou un groupe dans le but d'obtenir d'autrui des réponses 
déterminées. 


Rôle: Ensemble des comportements associés à une position 
ou à un statut dans un groupe et auxquels s'attendent les per- 
sonnes qui en font partie. 


Rotation du personnel: Indicateur basé sur le calcul du 
nombre de départs d'employés pour une période donnée, 
exprimé en pourcentage. İl sert fondamentalement à mesurer 
en partie le niveau de satisfaction des employés ainsi qu'à 
identifier les causes communes à ces départs. 


Santé mentale: État de complet bien-être physique, psycho- 
logique et social ne se limitant pas à une absence de maladie 
ou d'infirmité (OMS, 1946). 


Satisfaction: État psychologique correspondant à l'atteinte, 
partielle ou totale, de l'objectif recherché. 


Satisfaction au travail : Degré auquel des individus perçoivent 
qu'ils sont équitablement récompensés par divers aspects de 
leur travail et par l'organisation à laquelle ils appartiennent. 


Schéma : Ensemble structuré de connaissances abstraites qui 
représentent un domaine particulier d'objet-stimulus, avec ses 
traits caractéristiques, ou attributs, et les relations entre attri- 
buts (Bloch et al., 2002, p. 1138). 


Schéma d'événements: Idées que l'on se fait de certaines 
situations et du genre de scénario qui pourrait s'y produire. 


Schéma de personnes: Ensemble des prototypes et des traits 
pouvant être attribués à un groupe de personnes. 


Schéma de rôles : Ensemble des comportements auxquels on 
s'attend des personnes, compte tenu de leur statut et de leur 
milieu. 


Schéma de soi (ou concept de soi) : Ensemble des idées que 
nous avons sur nous-mêmes, sur ce qui nous confère notre 
identité et en fonction de quoi nous agissons. 


Schème d'action: Schème d'assimilation qui doit s'adapter 
aux nouvelles données provenant de l'expérience de la per- 
sonne afin de conserver son équilibre. 


Sécurité d'emploi: Sentiment de pouvoir travailler et gagner 
un revenu jusqu'à l'âge de la retraite pour s'assurer des condi- 
tions de vie dignes, tant dans sa vie active qu'après. 


Séduction-persuasion: (style de subordination) Style de 
subordination actif qui consiste à se comporter avec son chef 
de manière à se faire accepter par lui, à se soumettre à ses 
ordres, afin d'assurer son avancement dans l'entreprise (De 
Angéli et Hébrard, 1976). 


Sens (dans «sens du travail»): Effet de cohérence entre un 
individu et le travail qu'il accomplit, degré d'harmonie ou d'équi- 
libre qu'il atteint dans sa relation avec le travail (Morin, 1995). 


Sensation: 1. Événement psychique résultant du traitement 
de l'information dans le système nerveux central à la suite 
d'une stimulation d'un organe de sens (Bloch et al, 2002, 
p. 1170). 2. (Fonction) (typologie psychologique) Fonction psy- 
chologique qui informe la personne sur ce qui se passe dans sa 
vie intérieure et dans le monde extérieur. Parce qu'elle oriente 
l'attention sur ce qui est ressenti et perceptible dans le moment 
présent, la fonction Sensation engendre des caractères pra- 
tiques et pragmatiques, attentifs aux données tangibles et 
concrètes. 


Sensation extravertie: Fonction psychologique liée à des 
représentations de l'environnement et de son entourage. 


Sensation introvertie : Fonction psychologique associée à des 
sensations du corps, à des sensations internes, à son état et à 
ses sentiments. 


Sensibilité extéroceptive : Possibilité de détecter et de discri- 
miner les sensations en provenance du monde extérieur, soit 


par le contact direct, soit par la précurrence; elle informe Tor- 
ganisme sur ce qui se passe à l'extérieur. 


Sensibilité interoceptive : Possibilité de détecter et de discri- 
miner les sensations en provenance de la paroi des viscères et 
des muqueuses, en particulier de l'estomac et du tube diges- 
tif. Elle informe l'organisme sur ses besoins et sur ses 
émotions. 


Sensibilité proprioceptive: Possibilité de détecter et de dis- 
criminer les sensations en provenance des muscles, des 
tendons et des articulations. Elle renseigne l'organisme sur ses 
positions et sur ses mouvements dans l'espace et dans le 
temps. 


Sentiment (fonction): (typologie psychologique) Fonction 
psychologique qui attribue une valeur aux objets, aux idées et 
aux actions, dans le sens de leur acceptation (approche) ou de 
leur rejet (évitement). Cette fonction engendre des symboles, 
des images, des valeurs et des idéaux, des systèmes de com- 
préhension et de synthèse. Bien que cela puisse paraître para- 
doxal, la fonction Sentiment est une fonction rationnelle 
fondée sur le sens, la dialectique et la symbolisation (von Franz 
et Hillman, 1971). 


Sentiment d'efficacité personnelle: Croyance d'un individu 
en sa capacité à réaliser avec succès une tâche spécifique. 


Sentiment extraverti: Fonction psychologique liée aux 
valeurs et aux idéaux de son entourage. 


Sentiment introverti : Fonction psychologique associée a des 
valeurs et à des idéaux personnels. 


Sociabilité : Disposition naturelle de l'individu de se lier aux 
autres. 


Socialisation: Processus par lequel la personne humaine 
apprend et intériorise tout au cours de sa vie les éléments 
socioculturels de son milieu, les intègre à la structure de sa per- 
sonnalité sous l'influence d'expériences et d'agents sociaux 
significatifs et, ainsi, s'adapte a l'environnement social où elle 
doit vivre (Rocher, 1969, p. 105). 


Socialité : Caractère social de l'être humain. La socialité est à la 
socialisation ce que la sociabilité est à l'attachement. La pre- 
mière est issue de la vie en société et, par conséquent, de la 
culture, alors que la seconde vient de la nature humaine. 


Soumission passive: (style de subordination) Style de subor- 
dination passif qui consiste à obéir mécaniquement, sans 
poser de questions (De Angéli et Hébrard, 1976). 


Soutien à l'innovation: (au sein d'une équipe) Volonté des 
équipiers de prendre les moyens pour implanter de nouvelles 
pratiques au sein de leur équipe (Rousseau, 2003). 


Soutien psychologique: (au sein d'une équipe) Volonté des 
équipiers à manifester leur respect mutuel ainsi que leur pré- 
occupation pour le bien-être de chacun (Rousseau, 2003). 
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Stade de la vie: Étape de l'existence associée à des discontinui- 
tés dans l'évolution de la personne et à des changements 
somatiques, physiologiques, psychologiques ou culturels. 


Statut: Position d'un individu dans un groupe plus ou moins 
grand. 


Stéréotype: Schéma cognitif associé a l’un des critères tels 
que l'apparence physique, le sexe, l'identité religieuse, poli- 
tique, ethnique, sexuelle, etc., critères qui définissent nos 
croyances et qui guident nos jugements sur les groupes 
sociaux et sur leurs membres (Bloch et al., 2002, p. 1259). 


Stimulation intellectuelle: (dimension du leadership trans- 
formationnel) Propension du leader à remettre en question les 
prémisses de base, à prendre des risques et à solliciter la parti- 
cipation des individus. 


Stimulus: Toute forme d'énergie qui se produit à l'intérieur ou 
à l'extérieur de l'organisme et qui est d’une intensité suffisante 
pour déclencher une réaction psychophysiologique spéci- 
fique, pour exciter un récepteur sensoriel. 


Stratégies d'adaptation: Actions coordonnées en vue de pre- 
venir un dommage ou une menace, réels ou imaginés, ou de 
s'en protéger, ou encore de relever un défi. Dans tous les cas, 
elles supposent l’anticipation d'un préjudice si la tentative 
échoue - d'où l'anxiété (normale) - et elles mettent à l'épreuve 
les capacités adaptatives de la personne. 


Stress: Réponse non spécifique de l'organisme à toute de- 
mande qui lui est faite (Selye, 1974). 


Stress post-traumatique : Syndrome psychiatrique causé par 
une situation inhabituelle telle qu'un événement comportant 
une menace réelle pour la vie ou l'intégrité physique de la per- 
sonne ou d’un être cher, la destruction de biens personnels 
importants ou l'implication à titre de témoin d’un accident ou 
d'une situation de violence physique ayant causé des bles- 
sures à une personne ou sa mort. 


Structure figurative : Image formée par les données senso- 
rielles ; représentation, percept. 


Style: Maniére de se comporter qui est caractéristique d'un 
ensemble de préférences (Furnham, 2012). On applique géné- 
ralement la notion de style à des manières de penser, ce sont 
les styles cognitifs, ou à des manières d'apprendre, ce sont les 
styles d'apprentissage. 


Style ambivalent: Style d”attachement où les personnes ne 
sont pas certaines de leur capacité d'établir des liens solides 
avec leur entourage, ce qui correspond à une faible estime de 
soi, mais à des attentes positives envers les autres. Les compor- 
tements typiques de ces personnes sont le reflet de l'hyperac- 
tivation du système d’attachement et d'une très grande 
sensibilité aux risques de rejet (McClure et Lydon, 2014). Ils 
sont le résultat du stress éprouvé lorsque la disponibilité des 
personnes significatives n'était pas constante. 
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Style d'apprentissage: Manière particulière d'apprendre; les 
individus ont tendance à privilégier une ou deux habiletés 
d'apprentissage entraînant la formation de «styles d'appren- 
tissage »: l'assimilation, Faccommodation, la divergence et la 
convergence. 


Style d'attribution (/ocus of control): Trait de personnalité qui 
a une grande influence sur le processus d'apprentissage. Ce 
trait de personnalité est la tendance à sattribuer les résultats 
de ses comportements (style interne) ou à les attribuer à un 
agent ou à une cause externe (style externe). 


Style de comportement: Arrangement intentionnel des 
signes verbaux et non verbaux exprimant la signification de 
l'état present et l'évolution future de la personne qui les affiche 
(Moscovici, 1989). 


Style de vie: (typologie psychologique) Dimension qui reflète 
la dominance de l'axe rationnel (jugement) ou de l'axe irra- 
tionnel (perception) dans les conduites de la personne. Le style 
de vie détermine la façon dont l'individu s'oriente dans le 
monde extérieur. 


Style de vie Jugement (J): Style de vie axé sur la rationalité et 
où la personne s'appuie sur ses jugements pour planifier, orga- 
niser et réaliser ses projets. 


Style de vie Perception (P): Style de vie axé sur la flexibilité et 
où la personne fait des projets et les réalise en s'ajustant à ses 
perceptions. 


Subconscient: Niveau de prise de conscience de quelque 
chose par la sensation; sous le seuil de la conscience. 


Subjectivité: Attitude de quelqu'un qui juge d'après ses 
seules opinions personnelles (Larousse, 2006). 


Sublimation: Mécanisme de défense par lequel l'individu 
répond aux conflits émotionnels ou aux facteurs de stress 
internes ou externes en canalisant des sentiments ou des 
impulsions potentiellement inadaptés vers des comporte- 
ments socialement acceptables (APA, 1996, p. 882; Thobaben, 
2005). 


Surcharge de travail émotionnelle : Source de stress occupa- 
tionnel liée au fait de devoir exprimer des émotions qui ne 
sont pas nécessairement ressenties ou de réprimer des émo- 
tions vécues. 


Sympathie: Sentiment de bienveillance et de compassion à 
l'égard d'autrui, impliquant la participation à sa souffrance. 


Syndrome : Ensemble de signes et de symptômes reposant sur 
la fréquence de leur survenue conjointe, ce qui évoque une 
pathogénie, une évolution, des aspects familiaux ou des choix 
thérapeutiques sous-jacents communs. 


Syndrome d'épuisement professionnel (burnout): État se 
manifestant principalement par un épuisement physique et 


émotionnel, un sentiment de cynisme et de détachement à 
l'égard du travail, ainsi que par une perception d'inefficacité et 
un manque d’accomplissement. 


Synergie (effet de): Phénomène défini comme un gain de 
rendement attribuable à l'interaction entre les membres d'un 
groupe. Plus précisément, il y a un effet de synergie lorsque 
l'équipe atteint un niveau de rendement supérieur à la somme 
de ce que les membres auraient pu accomplir individuelle- 
ment (Larson, 2010). 


Système limbique : Situé dans la partie médiane du cerveau, 
ce système joue un rôle majeur dans l'organisation des 
réponses émotionnelles qui régissent les conduites; il exerce 
également un rôle essentiel dans l'établissement de la 
mémoire à long terme, permettant à l'organisme de répéter les 
expériences qu'il juge agréables et d'éviter celles qu'il trouve 
désagréables (Laborit, 1974). 


Système nerveux autonome (SNA): Système qui assure la 
régulation des fonctions viscérales, la commande des muscles 
involontaires tels que le cœur, les poumons et les viscères 
(Laborit, 1974). 


Système nerveux central (SNC): Système responsable 
des fonctions sensorimotrices et des fonctions mentales 
(Laborit, 1974). 


Tabous: Activités importantes ou arrangements significatifs 
qui ne sont ni discutés ni discutables pour toutes sortes de 
raisons. 


Tendance actualisante: Tendance inhérente à développer 
toutes ses potentialités de manière à favoriser sa conservation 
et son enrichissement (Rogers et Kinget, 1976, p. 172). 


Théorie de la congruence: Tendance de l'être humain a 
rechercher à justifier ses comportements tout autant qu'à 
accorder ses décisions et ses actions afin de se sentir cohérent 
et logique (Osgood et Tannenbaum, 1955). 


Trait affectif: Élément stable et propre à la personnalité. 
Conditionne les réactions émotionnelles, quelles que soient 
les circonstances. 


Traits de personnalité: Dimensions de la personnalité qui 
servent essentiellement à décrire quelqu'un et à prédire des 
comportements typiques, mais qui ne permettent pas de com- 
prendre la dynamique ni les processus psychologiques concer- 
nés (McAdams, 1992). Permettent de décrire la personnalité 
par l'entremise de plusieurs concepts indépendants les uns 
des autres (Lévy-Leboyer, 2005). 


Transfert (phénomène du) : Phénomène par lequel des acqui- 
sitions préalables facilitent l'apprentissage, pour autant que 
l'apprentissage initial ne soit pas trop avancé. 


Transformation en son contraire : Mécanisme de défense par 
lequel l'individu répond aux conflits émotionnels ou aux fac- 
teurs de stress internes ou externes en amenant une pulsion à 
régresser puis à lui faire subir un renversement, ce qui se tra- 
duit par des conduites «antimaléfiques» contre des objets 
symboliques. 


Travail: 1. Activité par laquelle une personne s'insère dans le 
monde, exerce ses talents, se définit, actualise son potentiel et 
crée de la valeur qui lui donne, en retour, le sentiment d’ac- 
complissement et d'efficacité personnelle, voire un sens à sa 
vie. 2. Depense d'énergie a travers un ensemble d'activités 
coordonnées visant à produire quelque chose d'utile (purpose- 
ful activity) (Firth, 1948; Fryer et Payne, 1984; Shepherdson, 
1984; Brief et Nord, 1990). 


Travail émotionnel: Type de travail sur soi qui requiert de tra- 
vailler l'expression émotionnelle pour satisfaire aux exigences 
de la situation. 


Tronc cérébral: Région primitive du cerveau responsable des 
comportements instinctifs, assurant la survie de l'individu et 
de l'espèce (Laborit, 1974). 


Trouble d’anxiété généralisée : État d'inquiétude et de préoc- 
cupation excessif et hors de contrôle concernant un certain 
nombre d'événements ou d'activités, survenant la plupart du 
temps pendant au moins six mois et présentant au moins trois 
des symptômes suivants: irritabilité, perturbation du sommeil, 
tension, douleur ou endolorissement musculaire, fatigabilité, 
palpitations, tachycardie, souffle coupé ou sensation d'étouffe- 
ment, agitation ou sensation d'être survolté ou à bout de nerfs, 
difficulté de concentration ou trous de mémoire, boule dans la 
gorge, problèmes de déglutition. 


Trouble de stress post-traumatique : État causé par un événe- 
ment qui comporte une menace réelle, soit pour la vie ou l'inté- 
grité physique de la personne ou d’un être cher, par la 
destruction de biens personnels importants, par l'implication à 
titre de témoin d'un accident ou d'une situation de violence 
physique ayant causé des blessures à une personne ou sa mort. 
Les personnes qui souffrent de ce trouble ont été témoins ou ont 
été confrontées à la mort (des individus ont pu mourir, être très 
gravement blessés ou menacés de mort ou de blessures graves). 


Trouble panique: État qui se manifeste par un niveau très 
élevé d'anxiété et de peur découlant de l'appréhension d'une 
catastrophe inévitable et imminente. L'attaque de panique 
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survient généralement de façon soudaine, mais périodique- 
ment, et s'étend sur une période délimitée. 


Troubles de l'adaptation: Perturbations importantes de l'état 
psychologique qui surviennent à la suite d'un événement met- 
tant en jeu les capacités adaptatives et qui sont caractérisées 
par une souffrance marquée et une altération importante du 
fonctionnement social. 


Type psychologique: Pattern relativement stable dans la 
façon de percevoir, de juger et d'orienter ses intérêts; un type 
psychologique est essentiellement formé par une attitude 
type et une fonction psychologique dominante. 


Types de personnalité: Combinaison unique d’attributs qui 
sont censés déterminer certaines tendances personnelles et 
réactions typiques (McAdams, 1992). 


Unité: (base de la personnalité) Capacité de l'individu à se 
comporter et à réagir comme un tout cohérent, à un moment 
donné de son existence. 


Valence: (théorie des attentes de Vroom) Degré auquel la 
conséquence du comportement est convoitée. 


Valeur: Manière d'être ou d'agir qu'une personne ou une col- 
lectivité juge idéale et qui rend désirables ou estimables les 
conduites qui y sont associées (Rocher, 1969). 


Valeur appétitive : Qui porte à rechercher, à vouloir, qui donne 
envie. 


Valeur aversive : Qui cause de la répugnance, de la répulsion. 


Variance : Marge d'autonomie de l'individu que définissent les 
écarts tolérés des conduites personnelles par rapport à la 
norme. 


Vision: Représentation imaginaire de ce qu'il est possible de 
faire et de ce qui doit être fait pour que l'organisation assure sa 
pérennité et pour que les individus qu'elle emploie continuent 
de faire un travail qui a du sens pour eux. 


Vitalité : (base de la personnalité) Dynamisme, vigueur, éner- 
gie qu'une personne déploie dans ses activités. 
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Congruence, 127-128 
théorie de la, 278 

Connaissance(s), 77, 88, 108 
acquisition de, 295-300, voir 

aussi Apprentissage 
de soi, 242, 408 
mobilisation de, 296, 306-308, 
voir aussi Apprentissage 
rappel de, 306 
reconnaissance de, 306 
rétention de, 296, 300-306, voir 
aussi Apprentissage 

Conscience, 47-48, 86-87, 161 
d'autrui, voir de son milieu 
de soi, 29, 240-242, 244 
de son milieu, 29 
développement de la, 228 


en tant que facteur de person- 
nalité, 42, 44 
explicite, 87-88 
implicite, 87-88 
morale, 26 
pleine, 251 
sociale, 240-242 
Consensus, 383-387 
Considération, 412 
positive, voir Considération 
positive 
Considération positive, 242 
inconditionnelle, 355-356 
Consistance, 405 
principe de, 278-279 
Consolidation d'équipe, 455 
de type relationnel, 455-456 
de type structurel, 455-456 
mixte, 455 
Contact visuel, 362, 365 
Contagion, effet de, 438 
Contiguité, loi de, 269-270, 307 
Contraste, effet de, 117 
Contrôle 
des efforts, 124 
des impulsions, 26 
épuisement du, 245-246, 247 
Controverse productive, voir Conflit 
cognitif 
Convergence, 291 
stratégie de, 229 
Conviction, 81, 96 
Coopération, 155, 327, 359, 437 
Coordination, 359 
Coping, 194-195 
Corps humain, 86 
Cortex cérébral, 94-99 
Cortisol, 150-151, 203-204 
Courbe d'apprentissage, 271-272 
Croissance 
besoin de, 144, 183 
recherche de, 162 
Croyance, 89 
Cycle 
d'apprentissage, 285, 290, 
293-294 
perceptuel, 101 


Damasio, Antonio, 84-85 
Décentration, 106, 124 
Deci et Ryan, théorie de, 173-178 
Décision, prise de, 78 
Défense, mécanisme de, 225-228 
Degré d'acceptation, 392, 395 
Demande d'adaptation, voir 
Adaptation 
Déni, 227 
Dépendance, 326 
Dépression, 234 
Descartes, René, 84-85 
Déséquilibre des structures 
opératives, 112-113 
Désir, 154-155 
Détachement, 334 
Détresse psychologique, 193, 
230-231 
Deux facteurs, théorie des, voir 
Herzberg, théorie de 
Dévalorisation, 227 
Développement 
d’habileté d'apprentissage, 
287-288 
de l'intelligence, voir 
Développement de 
l'intelligence 
de la conscience, 228 
de la personnalité, voir 
Développement de la 
personnalité 
du leadership, 412-413 
professionnel, 184 
Développement de l'intelligence, 
111-114 
émotionnelle, 241-242 
Développement de la personnalité, 
19-27 
psychosocial, 20-23 
stade de la vie et, 23-26 
Déviance, 344 
dans le groupe, 344, 402-403 
voir aussi Excentricité 
Devoir, 155 
Dévouement, 181 
Dewey, John, 3, 283 
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théorie de, 283-284 
Différence culturelle, 391 
Différenciation, 112 
Difficulté d'apprentissage, 308 
Discipline, 156 

activité de, 273 
Discrimination, 268 
Disposition à gouverner 

intellectuelle, 263 

morale, 263 

philosophique, 263 
Dissension, 387 
Dissociation, 227 
Dissonance 

cognitive, 277, 388, 393-394 

émotionnelle, 244 

théorie de la, 277-280 
Divergence, 291 

stratégie de, 229 
Doise, Willem, 383-385, 387 
Donnée sensorielle, 86, 88, 106 
Dopamine, 150, 200 
Dynamique 

de groupe, 444 

de la relation humaine, 329-353 
Dysfonction, 436, 444-447 
Dysthymie, 234 


École des relations humaines, 325 
Écoute active, 359-363 
Effet 
d’amorcage, 299 
de contagion, 438 
de contraste, 117 
de groupe, 401 
de halo, 117 
de primauté, 303 
de récence, 302 
de synergie, 427 
loi de |, 269-271 
Lucifer, 397 
Pygmalion, 120 
«ventouse », 441 
Zeigarnik, 299 
Efficacité 
besoin di, 164 
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de l'équipe de travail, 14, 
431-455 
personnelle, sentiment d; 281, 
436 
Effort(s) 
calcul de |, 171-173 
contrôle des, 124 
Égalité, confrontation d' 352 
Égocentricité, 81-83 
de la perception, 121, 124 
Egoisme, 82 
Élaboration cognitive, 278 
Émotion(s), 84, 213-223 
anticipation de I 207, 221 
commune, 424-425 
fonctions de |, 215 
instinct et, 216-217 
langage de |, 216-220, 238 
négative, 214, 217-218, 336, 
338-339, 368, 442 
positive, 214, 217-218 
pré-, 217 
processus de |, 220-222 
provocation de |, 221-222 
régulation de |, 11-12 
réponse à |, 222 
sens de |; 218 
stratégie centrée sur les, 209 
voir aussi Adaptation ; Stress 
Empathie, 29, 120-121, 122, 231, 
242, 356 
composante affective de |, 
126-127 
composante cognitive de |, 
123-125 
manque d, 122 
Emploi, 12, 139 
sécurité di 211, 232 
voir aussi Travail 
Employé 
autonomie de |, 184 
plainte d, 146 
Enantiodromia, 47, 56 
Énergie, 150-152 
dépense d, 105 
mentale, 151-152 
physique, 150-152 
Enfance, 23-24 


Engagement 
absence d, 446-447 
affectif, 181 
au travail, 180-182 
de continuité, 182 
normatif, 182 
organisationnel, 180-181 
personnel, 386 
Ennui, 148 
Enrichissement du travail, 168-169 
Entrain, 149 
Environnement, 82, 85 
de travail, 210-211 
organisationnel de l'équipe de 
travail, 453 
Épisode dépressif majeur, voir 
Dépression 
Epoché, règle de |, 125, 127 
Épuisement, 149, 203-204 
du contrôle, 245-246, 247 
professionnel, voir Syndrome 
d'épuisement professionnel 
Équanimité impartiale, 123 
Équilibration 
des schèmes d'action, 111-113 
des structures mentales, 
apprentissage par, 275-277 
majorante, 113-114, 275 
simple, 113-114, 275 
Équilibre, 108, 142, 195 
interne, 100, 127, 147 
Équipe 
consolidation dj, voir 
Consolidation d'équipe 
de travail, voir Equipe de 
travail 
interdépendance dj, 429 
Equipe de travail, 423-424, 427 
attitude et, 436 
autogérée, 430 
auto-organisée, 430 
compétence et, 1-2, 435 
composition de |, 431-436 
efficacité de |; 14, 431-455 
environnement organisationnel 
de |, 453 
fonctionnement de |, 436-449 
gestion du travail de |, 437-438 


niveau d'autonomie de | 
429-430 
non autonome, 429 
personnalité et, 432-433 
rôle au sein d'une, 433-435 
semi-autonome, 430 
stade de développement de İ, 
447-450 
supervision de |, 449-453 
taille de |, 436 
voir aussi Groupe 
Équité, 352, 406 
Ergomanie, 181, 233 
Ericsson et Kintsch, modèle d, 297 
Erikson, Erik, 4-5, 19 
théorie d? 5, 20-22 
Erreur 
d'attention, 105 
d'attribution, 107, 117-119, 307 
de perception, 115-120 
fondamentale d'attribution, 119 
Espace de travail, aménagement de 
l,211 
Espoir, 366 
Esprit, 84-85 
d'équipe, 439-440 
Estimation 
de la capacité à répondre à une 
demande d'adaptation, 
208-209 
individuelle, 381 
norme d; 381 
Estime, 156 
besoin di, 163-164 
de soi, 26-27, 390-391 
État 
d'agent, 397-398 
d'autonomie, 397 
émotionnel, 78, 215-216, 222 
Eustress, voir Stress positif 
Évaluation 
négative, 159 
primaire, 208-209, 222 
secondaire, 209, 222 
Évitement, 277 
de l'intimité, 335 
de la responsabilisation, 
446-447 


motivation d” 144 
Excentricité, 402, voir aussi 
Déviance 
Exercice, loi de |) 271-272 
Existentialisme, 7 
Expérience, 78, 82, 85, 88 
attitude d'ouverture à |, 266-267 
concrète, 286-287 
empirique, 383 
groupale, qualité de |, 431 
sensorielle, 81 
Expérimentation active, 286-287 
Expertise, pouvoir d, 380 
Exploration, activité d, 102 
Extérocepteur, 92 
Extraversion, 46, 110 
en tant que facteur de person- 
nalité, 40, 43, 53 
Extrémisme, 385, voir aussi 
Polarisation 
Eysenck, Hans J., 39 


Facteur 
agréabilité, 41, 44 
conscience, 42, 44 
d’hygiéne, 167 
de motivation, 167 
extraversion, 40, 43, 46, 53 
névrosisme, 39-40, 43 
ouverture, 41, 43 
Faculté d'adaptation, 108 
Farson, Richard, 359 
Favoritisme, 452 
Fayol, Henri, 264 
Feedback, 363 
Festinger, 382 
théorie de, 277-278 
Figure-fond, 106-107 
Filtrage, 103 
Fiske, Alan P, 350 
Flânerie sociale, 331, 440-441 
Flexibilité, 406, 410-411 
Fonction(s) psychologique(s), 45, 
48-49, 50-59 
auxiliaire, 52-53, 58-59 
dominante, 52-53, 55-58 


inférieure, 52-53, 55-58 
Intuition, 50, 52 
irrationnelle, 51-52 
Pensée, 49-51 
rationnelle, 50-51 
Sensation, 50, 52 
Sentiment, 49, 51 
structure des, 52-59 
tertiaire, 52-53, 58-59 
Formation 
réactionnelle, 226 
stade de, 448, 450 
Frankl, Viktor E., 4, 7, 249 
Free riding, 440-441 
Freud, Anna, théorie d, 225-227 
Freud, Sigmund, 3, 5, 17-20, 398 
théorie de, 17-18 
Frontière d'un groupe, 424, voir 
aussi Groupe 
Frustration, 145, 159 


Galton, Sir Francis, 39 
Gandhi, 25 
Gardner, Howard, 237 
Générativité, 22 
Gestalt, 6 
théorie de la, 6-7 
Gestion 
de conflits, 242, 366, 437 
de ses relations, 240-242 
de soi, voir Autorégulation 
du stress, 11-12 
du travail de l'équipe de travail, 
437-438 
Glycémie, 150-151 
Goleman et Boyatzis, modèle de, 
voir Compétence émotionnelle 
Groupe, 386, 423-424, 425-427 
acceptation dans le, 348 
attraction envers le, 391 
cohésion de, 439-440 
comportement dans le, 12-14, 
436-439 
déviance dans le, 344, 402-403 
divergence dans le, 348 
dynamique de, 444 
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effet de, 401 

en milieu de travail, 426-427 

entrée dans le, 348 

formel, 426-427 

informel, 426 

lien affectif au sein d’un, 
341-342 

pensée de, 385-386, 441-442 

phénomène de, 439-444 

restreint, 424-425 

sortie du, 349 

unité du, 341 

voir aussi Équipe de travail ; 
Frontière d'un groupe 

Guthrie, Edwin R., 4, 269, 307 
loi de, voir Loi de contiguité 


Habileté, 288 
d’apprentissage, voir Habileté 
d’apprentissage 
de direction, 288-289 
émotionnelle, 237-239 
Habileté d’apprentissage, 286-289 
d’acquisition de la connais- 
sance, 286 
de transformation de l’expé- 
rience, 286-287 
développement d; 287-288 
Habitude, 100-101, 307 
Hackman, modèle de, 454-455 
Halo, effet de, 117 
Harcèlement 
moral, voir psychologique 
psychologique, 367-369 
Harlow, Harry F., 330-331 
Hebb, Donald, 147-148 
Heidegger, Martin, 7 
Héraclite d'Éphèse, 47 
Herzberg, théorie de, 166-169 
Hiérarchie des besoins, 160-162 
Hinojosa, Amanda, 357-358 
Hirigoyen, Marie-France, 367 
Homans, George C., 7, 424 
Homéostasie, 147, 196-198, 
204-205, voir aussi Allostasie , 
Charge allostatique 
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Hooke, Robert, 201-202 
Horney, Karen, 4-5 
Hostilité, 327, 403 
Hull, Clark L., 3, 6, 269 
loi de, voir Principe de 
renforcement 
Humanisme, 7 
Humeur, 283, 299 
trouble de |, 234, 236 
Humour, 227, 247 
Husserl, Edmund, 7 
Hygiène, facteur d,167 
Hypothalamus, 94 
Hypothèse, 100 


Idéalisation, 227 
Identification, 227, 346-347, 
393-394 
Identité, 21-22 
Illusion, 117 
de la certitude, 83-84 
Imagination, 78, 81, 96 
Impression, 115-117 
de n'être pas indispensable, 441 
première, 115-117 
Impulsion(s), 127-128, 152, 352, 
357 
contrôle des, 26 
voir aussi Pulsion 
Inattention portée aux résultats 
collectifs, 446-447 
Incapacité de répondre à une 
demande d'adaptation, 206 
incertitude, 163, 405 
tolérance à |, 61 
Inconscient, 46-47, 48, 86 
Indicateur de types de Myers- 
Briggs, 59-60, 432-433 
Indifférence, 336 
Individualisme, 275, 438-439 
Induction, 299 
Inertie, 385 
Inférence, 88 
Influence, 242 
informationnelle, 392-393 
normative, 393 


sociale, 13-14, 380-381, 403 
Influx nerveux, 87, 94 
Information objective, 84 
Ingérence, 336 
Iniquité, perception d 212 
Initiative, 21 
Innovation, 402-406 

sociale, 13-14 

soutien a |; 437 
Insatisfaction au travail, 166-167, 

voir aussi Non-satisfaction ; 
Satisfaction au travail 
Insécurité d'emploi, voir Sécurité 
d'emploi 
Insertion, pratique d, 347-348 
Insight, voir Apprentissage par 
compréhension soudaine 
Inspiration, 412 
Instinct(s), 152 

émotion et, 216-217 

théorie des, voir de McDougall 
Instrumentalité, 170-171,411 
Intégration, 112 

sociale, 347-350 
Intégrité, 22-23, 407-408 
Intellectualisation, 227 
Intelligence, 10-11, 77, 81, 83, 85, 

90, 99, 108 

affectivité et, 140-141 

développement de |, 111-114 

émotionnelle, voir Intelligence 

émotionnelle 

personnelle, 240, 241-244 

sociale, 240, 241-242 
Intelligence émotionnelle, 214, 

236-237, 238-252 

développement de |, 241-242 

modèle de |, 237-241 

test d, 239-241 
İnterdependance, 326, 427-429, 451 

commune, 428 

d'équipe, 429 

réciproque, 428-429 

sequentielle, 428 
Intérêt, 154-155 
İnterexperience, 326 
İnterference, 105 


İnteriorisation, 176, 334 
Intérocepteur, 92 
İnterpretation 

de transfert, 308 

du contenu, 308 
Interprète, 96 
İntimite, 22 

evitement de |, 335 
Introjection, 177, 227 
İntrospection, 100, 165, 242-243 
İntroversion, 46, 53 
İntuition, 77-78 

en tant que fonction psycholo- 

gique, 50, 52 

extravertie, 54 

introvertie, 54 
Inventaire des styles d'apprentissage, 

292 
Investissement, 405 
Inzlicht et Schmeichel, modèle d, 
246 

Isolation, 226 


James, William, 3, 144 
James-Lange, théorie de, 84 
Janet, Pierre, 3,5, 16 
Johns, modèle de, 232-233 
Jugement, 387 
scientifique, 383 
voir aussi Préjugé 
Jung, Carl G. 3, 5, 17, 20, 287, 432, 
435 
théorie de, 18-19, 23-26, voir 
aussi types psychologiques, 
théorie des 
Justice 
distributive, 212 
interactionnelle, 212 
procédurale, 212 


Kahneman, Daniel, 104-105 
théorie de, 104 

Kierkegaard , Sôren A., 7 

Kinget, G. Marian, 354-355 


Kohler, Wolfgang, 3, 6 
Kolb, modéle de, 283-292 


Laborit, Henri, 91-94 
Laing, Ronald D., 4, 7 
théorie de, 86 
Langage, J512 
de l'émotion, 216-220, 238 
Lazarus, théorie de, 220, 222 
Leader charismatique, 412 
Leadership, 184, 406-407 
authentique, 407 
développement du, 412-413 
style de, voir Style de leadership 
transformationnel, 412 
Learning Style Inventory, voir 
Inventaire des styles 
d'apprentissage 
Lencioni, modèle de, 444-447 
Lewin, Kurt, 3, 6-7, 283, 424 
modèle de, 9-14, 284 
Libido, 331 
Loi 
de contiguité, 269-270, 307 
de l'effet, 269-271 
de l'exercice, 271-272 
Lucifer, effet, 397 


Maîtrise de soi, 244-247, 307 
Manipulation, 364, 380 
Manque 
d'empathie, 122 
de confiance, 445, 447 
Marge d'autonomie, 326 
Marqueur somatique, 85 
Maslow, Abraham H., 3, 7, 145-146 
théorie de, 158-166 
May, Rollo, 4, 7 
Mayer et Salovey, modèle de, voir 
Habileté émotionnelle 
Mayo, George E., 7, 325 
MBTI, voir Indicateur de types de 
Myers-Briggs 


McCrae et Costa, théorie de, voir 
Cinq facteurs, théorie des 
McDougall, William, 3, 152, 216 
théorie de, 216-217 
McEwen, modèle de, 207 
Mécanisme de défense, 225-228 
Mémoire, 83, 87, 98, 296-297, 
300-303 
a court terme, 98, 296-297, 
301-302 
a long terme, 98, 296-297, 
301-303 
apprentissage et, 296-297 
autobiographique, voir 
épisodique 
de travail, 98, 296-297, 302 
déclarative, 98, 300, 302 
échoïque, 301 
épisodique, 303 
explicite, voir déclarative 
iconique, 301 
implicite, voir non déclarative 
non déclarative, 98-99, 299 
procédurale, 303 
prospective, 98, 302 
rétrospective, 98, 302 
sémantique, 303 
sensorielle, 301 
tampon, 297 
voir aussi Apprentissage 
Menace, 159 
Ménagement, 251 
Message 
non verbal, 360 
verbal, 360 
Mesure du temps, 61 
Métabesoin, 161, 164-166 
Métacognition, 86-87, 89-90 
Métaconscience, 87, 90, 165 
Métaphore du thermostat intelli- 
gent, 146-147 
Milgram, Stanley, 395-397, 399, 
401-402 
Mitan de la vie, 24-25 
Mobilisation de connaissances, 
296, 306-308, voir aussi 
Apprentissage 
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Mode d'adaptation, 195 
Modèle 
dAtkinson et Shiffrin, 301 
d Ericsson et Kintsch, 297 
d'Inzlicht et Schmeichel, 246 
de Belbin, 433-435 
de Biggs, 303-305 
de comportement, 9-12 
de Goleman et Boyatzis, voir 
Compétence émotionnelle 
de Hackman, 454-455 
de Johns, 232-233 
de Kolb, 283-292 
de l'intelligence émotionnelle, 
237-241 
de Lencioni, 444-447 
de Lewin, 9-14, 284 
de Mayer et Salovey, voir 
Habileté émotionnelle 
de McEwen, 207 
de Piaget, 9-14, 274-276, 283 
de Tuckman, 447-449 
Myers-Briggs, voir Indicateur de 
types de Myers-Briggs 
relationnel, 350-351 
voir aussi Théorie(s) 
Moreland et Levine, théorie de, 
347-348 
Mort, angoisse de la, 127 
Moscovici, Serge, 380, 383-385, 
387, 404-406 
Motivation, 10-11, 90, 137, 142-143, 
144-157, 246 
a apprendre, 298, 304-305 
au travail, voir Motivation au 
travail 
d’approche, 144 
d'évitement, 144 
facteur de, 167 
fonctions de la, 141, 143 
intrinsèque, 173-175 
théorie de Maslow de la, 
158-166 
Motivation au travail 
indicateurs de la, 178-182 
théories de la, 166-178 


INDEX 


Myers Briggs Type Indicator, voir 
Indicateur de types de 
Myers-Briggs 

Mythe d'Œdipe, 398 


Négation, 277 
Négativité sociale, 335-336 
Négociation, 381 
Neisser, Ulric, 4-6, 100-102 
Néocortex, voir Cortex cérébral 
Neurone, 91 
Neurophysiologie, 90 
Neuroplasticité, voir Plasticité 
neuronale 
Neuropsychologie, 84, 90 
Neuroscience, 90 
Neurotransmetteur, 92, 150 
Névrosisme, 39-40, 43 
Niveau 
de performance à atteindre, 
170-171 
de vigilance, 78, 147-148 
Non-disponibilité, 335 
Non-normalité, 402 
Non-satisfaction, 166, voir aussi 
Insatisfaction au travail 
Noradrénaline, 150 
Normalisation, 13, 379, 381-387 
conséquences de la, 387 
facteur influencant la, 386-387 
raisons de la, 387 
Norme(s), 344, 381 
apprentissage des, 343-346 
d'estimation, 381 
stade de l'élaboration de, 448, 
450 


OB, voir Comportement 
organisationnel 
Obéissance, 13, 379-380, 394-397 
aveugle, 410 
conséquences de |, 401-402 
facteur influencant |, 399-401 
raisons de |, 397-399 


Objectivité, 78-81, 84 
sentiment d, 82-83 
Observable 
négatif, 83 
positif, 83 
Observation 
apprentissage par, 280-281 
réfléchie, 287-288 
Œdipe 
complexe d, 21 
mythe d” 398 
Opération, 87 
mentale, 88 
Opinion majoritaire, 404-406 
Organisation, 426 
du travail, 139, 168-169, 178, 
437 
Organisme, activation de |, 147-149 
Ouverture, 126 
à l'expérience, attitude d, 
266-267 
en tant que facteur de person- 
nalité, 41,43 


Parasitisme, 438-439, 441 
Partage communautaire, 351 
Passion, 84 
Pavlov, lvan P., 3, 6, 268 
Pensée 
analytique, 286 
de groupe, 385-386, 441-442 
en tant que fonction psycholo- 
gique, 49-51 
extravertie, 53 
introvertie, 53 
synthétique, 286 
Percept, 94-96 
Perception, 10-11, 88 
d'iniquité, 212 
égocentricité de la, 121, 124 
éléments psychophysiques de 
la, 84 
erreur de, 115-120 
fonctions de la, 77, 88 
positive, 83 
Performance 


à atteindre, niveau de, 170-171 
anxiété de, 266 
au travail, 148 
probleme de, 231-233 
stade de la, 448, 450 
Personnalité, 16-17 
anormale, 27, 29-34 
cohérence de la, 28 
comportement et, 10 
développement de la, voir 
Développement de la 
personnalité 
difficile, 27, 29-32 
équipe de travail et, 432-433 
normale, 27-29, 32 
passive-agressive, 35-38 
pivots de la, 26-27, 32 
sélection du personnel et, 66-67 
théories de la, 17-19 
trait de, voir Trait de 
personnalité 
trouble de la, voir anormale 
type de, 38, 45-66, 78 
vitalité de la, 28-29 
Persuasion, 81, 96, 381 
Peur de la confrontation, 445-447 
Phase 
d’alarme, voir Réaction d’alarme 
d'épuisement, voir Epuisement 
de résistance, 203 
Phénomène de groupe, 439-444 
Piaget, Jean, 4-6, 19-20, 88, 102, 
108, 142-143, 283 
modèle de, 9-14, 274-276, 283 
Plainte d'employé, 146 
Plaisir de Faccomplissement, 155 
Planification du travail, 437 
Plasticité neuronale, 96, 275 
Platon, 80, 263 
Pleine conscience, 251 
Polarisation, 384-385 
Posner, Michael, 103, 105 
Pouvoir, 18, 380 
besoin de, 381 
d'expertise, 380 
de coercition, voir de punition 
de punition, 380 


de récompense, 380 
de référence, 380 
légitime, 380 
Powers, William T., 198 
Pratique 
d'insertion, 347-348 
de ritualisation, 349-350 
Pré-émotion, 217 
Préjugé, 120, voir aussi Jugement 
Présentéisme, 183, 232-233 
Pression de rébellion, 401 
Prestige, 155 
Prévenance, 242 
Prévention des troubles de santé, 
252-253 
Prigogine, théorie de, 142 
Primauté, effet de, 303 
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de répétition espacée, 288 
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de comportement, 231 
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lié au stress, 230-236 
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de conditionnement, voir 
Programme de 
conditionnement 
de mieux-être, 253-254 
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d'autorité, 399 
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de Vapprenant, 308-309 
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Rationalité, 8, 90 

du comportement, 9 
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d'alarme, 202-203 
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somatique, 85 
Realite, 80-81 
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Récence, effet de, 302 
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Recompense, 272, 392, 450 
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Régulation 
de l'émotion, 11-12 
de l'énergie, 146-152, 154 
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Régulation du comportement 
du travail collectif, 450-451 
externe, 177 
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intrinsèque, 175-177 
introjectée, 177 
Régulation du comportement, 175 
motivé, 152-157 
Relation(s) 
asymétrique, 326 
besoin de, 174 
de travail, 156, 184-185 
égalitaire, voir symétrique 
gestion de ses, 240-242 
humaine, voir Relation(s) 
humaine(s) 
interpersonnelle, voir Relation(s) 
humaine(s) 
supérieur-subordonné, 357 
symétrique, 326 
Relation(s) humaine(s), 12-13, 212, 
325-326, 327-329, 435 
dynamique de la, 329-353 
école des, 325 
Rendement, 431 
Renforcement, 280 
négatif, 270-271 
positif, 270-271 
principe de, 270 
Répétition espacée, principe de, 
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inconditionnelle, 268 
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Repression, 227 
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Resilience, 248-251 
Résistance, 251, 307-308 
Résolution de problème, stratégie 
de, 229 
Responsabilisation, évitement de 
la, 446-447 
Restauration spontanée, voir 
Recouvrement spontané 
Rétention, 280 
de connaissances, 296, 300-306, 
voir aussi Apprentissage 
Retournement contre soi, 227 
Réussite sociale, 155, 159 
Ritualisation, pratique de, 349-350 
Rituel, 349-350 
Rizzolatti, Giacomo, 122 
Rocher, Guy, 343-344 
Rogers, Carl, 3, 7, 353-356, 359 
Rôle(s), 344-346, 387, 425 
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433-435 
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social, 343-346 
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Santé au travail, 191-194 
promotion de la, 253-255 
voir aussi Stress 
Sartre, Jean-Paul, 7, 425 
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au travail, 145, voir aussi 
Insatisfaction au travail 
des besoins, 162 
Savoir-faire, 266 
Schéma, 84, 102, 108 
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d'événement, 111 
de personnes, 110 
de rôles, 110-111 
de soi, 111, 281 
Schème d'action, voir Cognition 
Scherer, théorie de, 220-222 
Schultz, nomenclature de, 2-7 
Science, 383 
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Sécurité 
besoin de, 163 
d'emploi, 211, 232 
recherche de, 162 
Séduction, 381 
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activité de, 102-105 
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66-67 
Sens, 78 
au travail, 180, 182-185 
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gique, 50, 52 
extravertie, 53 
introvertie, 53 
Sensibilité, 78, 82, 126-127, 242 
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intéroceptive, 92 
proprioceptive, 92 
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d'appartenance, 328 
d'efficacité personnelle, 281, 436 
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gique, 49, 51 
extraverti, 53 
introverti, 53 
Sérendipité, 194, 228 
Sérotonine, 150 
Sherif, Muzafer, 381 
Skinner, Burrhus F., 4-5, 269 
Silence attentif, 125 
Simulateur, 96 
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autonome 
SNC, voir Système nerveux central 
Sociabilité, 329 
Socialisation, 13, 176, 342-353, 343 
processus de, 343-347 
Socialité, 350-351 
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accomplissement de, 164 
actualisation de, 156, 164-165 
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conscience de, 29, 240-242, 244 
estime de, 26-27, 390-391 
gestion de, voir Autorégulation 
maitrise de, 244-247, 307 
reconnaissance de, 242-243 
retournement contre, 227 
schéma de, 111, 281 
Sortie du groupe, 349 
Soulagement, 144, 163 
Soumission, 393 
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a l'innovation, 437 
interpersonnel, 437-438 
psychologique, 437 
Stabilité émotionnelle, 122, 339 
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d’agitation, 448, 450 
d’ajournement, 448, 450 
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de travail, 447-450 
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de l'élaboration de normes, 448, 
450 
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de la vie, 23-26 
Statu quo, 387-388 
Statut, 155, 344-345, 392, 446 
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ment du, 269 
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interne 83, 87 
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d'accommodation, 229-230 
d'adaptation, 209, 223-230 
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de résolution de problème, 209 
défensive, 223-228, 443-444 
positive, 223-224, 228-230 
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Stress, 191-194, 201-202, 203-213 
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facteur de, 210-213 
fréquence du, 205-206 
gestion du, 11-12 
négatif, 204, 208 
positif, 204, 208 
problème lié au, 230-236 
stratégie d'adaptation au, 209 
voir aussi Adaptation ; Emotion; 
Santé au travail 
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mentale, 83, 87, 143-144 
opérative, 108-109, 112-113 
Style, 289 
d'apprentissage, 289-290, 
291-293 
d’attachement, voir Style 
d'attachement 
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leadership 
de vie, voir Style de vie 
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Jugement, 61 
Perception, 61-62 
Subconscient, 87-88 
Subjectivité, 78-79, 84, 90 
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438-439 
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de Stockholm, 126-127 
général d'adaptation, 202-204 
Synergie, effet de, 427 
Système 
allostatique, voir Allostasie 
de récompenses, 272-273 
général, théorie du, 6 
homéostatique, voir 
Homéostasie 
limbique, 93 
nerveux, voir Système nerveux 
Système nerveux, 90-91 
autonome (SNA), 94 
central (SNC), 92-93 


Tabou, 443-444 
Tâche, cohésion envers la, 440 
Technique 
du «pied dans la porte », 401 
du reflet, 125 
Témoin, 81-82 
Temps 
de travail, 210-212 
mesure du, 61 
Tendance actualisante, 353 
Tension nerveuse, 149 
Test d'intelligence émotionnelle, 
239-241 
Thalamus, 94 
Théorie(s) 
béhaviorale de l'apprentissage, 
267-274 
cognitive de l'apprentissage, 
274-283 
d'Adler, 18 
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166-178 
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des types psychologiques, 18, 
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facteurs 
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expérientielle de l’apprentis- 
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l'exercice 
Thurstone , Louis L., 39 
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théorie des, 18, 45-66, 287, 
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apprentissage des, 343-346 
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intrinsèque, 155 
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du travail en équipe, 451 
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Visualisation, 303 
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théorie de, voir Système 
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L'ouvrage le plus complet sur les aspects psychologiques 
du comportement humain au sein de l'entreprise 


our présenter Les fondements psycho- 

logiques des comportements humains 

au travail, les auteurs ont choisi de 
rendre hommage aux multiples contribu- 
tions de la psychologie au monde du travail. 
Huit thématiques sont ainsi traitées: la 
personnalité, la perception, la motivation, 
l'adaptation, l'apprentissage, les relations 
humaines, l'influence sociale et les équipes 
de travail. 


Le lecteur trouvera aussi dans cet ouvrage 
plusieurs textes écrits par des chercheurs 
qui ont contribué à l'avancement des connais- 
sances dans le domaine de la psychologie 
appliquée au travail et aux organisations. 
Toujours actuels, ces textes classiques per- 
mettent d'approfondir des notions qui sont 
utilisées dans divers contextes de gestion 
en vue de comprendre et d'améliorer la 
dynamique des groupes et la performance 
organisationnelle. 


Psychologie et management a été concu avec 
le souci constant d'aider les étudiants en 
management et les cadres en entreprise 
a mieux comprendre les comportements 
d'autrui, ainsi que les leurs. Il vise aussi a 
favoriser le développement de relations 
saines et productives, tant au travail que 
dans la vie en général. 
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